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0 Resumen 
 
Castellano: 
Este proyecto se centra en el análisis del entorno de la hostelería 
para generar soluciones tecnológicas a los problemas actuales. 
Principalmente esta basado en tres fases. La primera es el análisis del 
entorno y de las metodologías para la generación de ideas para dar 
solución a la problemática que encuentran los negocios en el mundo 
de la hostelería. La segunda fase se centra en la valoración de cada 
idea generada y de su clasificación, así creando una cartera de 
proyectos. La última fase se centra en la selección de tres ideas y en 
el desarrollo a un nivel mas práctico y real de esas ideas. 
 
Catalan: 
Aquest projecte se centra en l'anàlisi de l'entorn de l'hostaleria per 
generar solucions tecnològiques als problemes actuals. 
Principalment està basat en tres fases. La primera és l'anàlisi de 
l'entorn i de les metodologies per a la generació d'idees per donar 
solució a la problemàtica que troben els negocis en el món de 
l'hostaleria. La segona fase se centra en la valoració de cada idea 
generada i de la seva classificació, així creant una cartera de 
projectes. L'última fase es centra en la selecció de tres idees i en el 
desenvolupament a un nivell més pràctic i real d'aquestes idees. 
 
English: 
This project focuses on the analysis of the environment to generate 
hospitality technology solutions to current problems. 
This is mainly based on three phases. The first is the analysis of the 
environment and the methodologies for the generation of ideas to 
solve the problems faced by businesses in the world of hospitality. 
The second phase focuses on the assessment of each idea generated 
and classification, thus creating a portfolio. The last phase focuses on 
the selection of three ideas and developing a more practical and real 
level of these ideas.  
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2 Objetivos 
2.1. Contexto del autor 
Los objetivos del proyecto vienen muy relacionados con la 
experiencia vivida a lo largo de los años y sobretodo están marcados 
por el contexto económico actual. 
Como experiencia propia, me he criado en un hotel familiar y he 
vivido como un cliente mas hasta los dieciocho años. A nivel laboral, 
llevo trabajando en hotel desde los 12 años, desempeñando varias 
actividades y pasando por todas las secciones del hotel, cosa que ha 
hecho que tenga una visión mucho mas amplia de la problemática 
que los trabajadores se encuentran a la hora de realizar sus tareas. 
Además, al haber formado parte del equipo nacional de esquí 
hasta los 22 años, me ha dado la oportunidad de viajar por todo el 
mundo y vivir en hoteles a lo largo del año. La visión crítica que me 
ha dado el haberme criado en un hotel la he ido aplicando 
inconscientemente en todos los hoteles donde me he alojado, 
haciéndote plantear las cosas de cómo las hacen en el hotel familiar y 
siempre intentando captar ideas para la mejora del negocio. 
Por otro lado, una de mis pasiones que intento cultivar al 
máximo es la lectura centrada en temas útiles y aplicables a la 
gestión de negocios. Sobretodo libros centrados en optimización de 
procesos, liderazgo, éxito empresarial y gestión y desarrollo personal. 
Todas estas temáticas me han ayudado a desarrollarme y sobretodo 
a poner en práctica su aplicabilidad en temas personales, y este 
proyecto quiero que siga en la misma línea. 
 Adicionalmente, todo viene relacionado con los estudios que he 
realizado. Escogí estudiar Ingeniería en Telecomunicaciones por la 
pasión que tenía hacia las nuevas tecnologías, las TIC y la 
informática, y Telecomunicaciones son los estudios que a la hora de 
hacer mi elección se ajustaban mas a mi criterio.  
Debido a mi pasión hacia la economía y a la gestión de empresas, 
decidí cursar Administración de Empresas por ser una carrera muy 
polivalente y muy buen complemento a la ingeniería. 
Dentro del currículo de especializaciones y programas que tiene 
la UPC, escogí el programa Innova por su variedad de asignaturas 
orientadas a la gestión de la innovación, liderazgo y temas 
relacionados con las empresas. El valor mas importante que tiene el 
programa es que hace de nexo entre los proyectos tecnológicos que 
se desarrollan en la UPC y el convertirlos en una realidad empresarial 
a través un proceso de gestión de la innovación y generación de 
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modelos de negocio. En este aspecto, este proyecto se centra en el 
proceso contrario, a partir de unas necesidades latentes en el sector 
de la hostelería, identificar una serie de mejoras y oportunidades de 
negocio a través de proyectos tecnológicos.  
Ya como último punto, este proyecto quiero que sea un 
pequeño avance de mi carrera laboral en el sector de la consultoría 
estratégica, la cual empezaré el próximo Marzo de 2013 en la 
consultora McKinsey and Co. en la oficina de Santiago de Chile. 
2.2. Objetivos de negocio 
No podemos olvidar que estamos tratando de un proyecto de 
aplicabilidad empresarial, y por tanto siempre hay que tener en 
cuenta que el principal objetivo del negocio es la generación de 
riqueza. 
Esta generación de riqueza se puede dar de infinitas formas, 
pero en este proyecto nos centraremos en usar la innovación para 
encontrar esta solución.  
2.2.1. Mantener y aumentar la rentabilidad del 
negocio a través de la innovación 
Hoy en día, el sector de la hostelería en esta teniendo un peso 
muy importante en el PIB de España, aunque este aumento no se 
debe a una mejora del negocio si no a factores externos que no 
controla el propio sector.  
El principal objetivo de este proyecto es identificar las carencias 
y los puntos de mejora para poder aumentar la rentabilidad de los 
negocios a través de la innovación. Tal como se verá a lo largo del 
proyecto, la innovación tiene muchas formas y muchas 
interpretaciones por lo que habrá que definir bien ciertos aspectos 
antes. 
2.2.2. Crear una serie de herramientas para el 
negocio para permitir un proceso de mejora 
constante 
Uno de los principales problemas que tienen la mayoría de 
empresas del sector de la hostelería es que innovan por necesidad, 
ya sea siguiendo a la competencia o debido a presiones externas de 
los clientes, y no por iniciativa propia. 
Por eso otro de los objetivos principales es dotar a los negocios 
de este sector con una serie de herramientas y metodologías para 
que el proceso de innovación sea constante, tal como ocurre con 
muchas empresas del ámbito tecnológico. 
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Este objetivo no se abordará tan exhaustivamente como el 
punto previo, pero se intentará dar una serie de directrices y 
ejemplos para que sea de fácil aplicabilidad para cualquier tipo de 
negocio. 
2.3. Objetivos personales 
Siempre hay que tener en cuenta que los objetivos personales 
es lo que realmente motiva al autor de este proyecto a su realización, 
además de que incide directamente en su calidad a través de la 
motivaciones e intereses que el autor tiene con la temática del 
proyecto. 
De estas motivaciones e intereses, se desprenden 
intuitivamente dos grandes aspectos que son el aumento del 
conocimiento teórico y la aplicabilidad de dichos conocimientos en un 
ámbito práctico y real. 
2.3.1. Aprender el máximo de conocimientos de 
gestión de la innovación y generación de modelos de 
negocio 
Los conocimientos estudiados en la universidad no son 
suficientes por lo que se necesita de una mayor profundización en los 
dos temas que centran este proyecto, la gestión de la innovación y la 
generación de modelos de negocio. 
Para la gestión de la innovación, además de contar con el 
soporte del tutor, se tiene una amplia bibliografía de calidad abordar 
este tema. El principal objetivo es captar los conceptos esenciales 
que permitirán un correcto desarrollo de la innovación.  
Para la generación de modelos de negocio, también se cuenta 
con una amplia bibliografía, además de la experiencia de varias 
empresas tecnológicas que han aplicado nuevas tecnologías en el 
sector de la hostelería. 
2.3.2. Aplicabilidad real de la teoría usando los 
métodos necesarios para pasar de una idea de 
negocio a la realidad 
Éste es el principal objetivo personal que tiene el autor, el 
transformar una visión o una idea a una realidad empresarial. Para 
esto, se usará la metodología que se usa principalmente en los temas 
de gestión de la innovación y generación de modelos de negocio. 
Adicionalmente y también muy importante, es el poder 
relacionar toda esta aplicabilidad con el negocio familiar para poder 
seguir abordando el futuro con garantías de éxito. 
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2.4. Objetivos del proyecto 
Los objetivos del proyecto son la aplicación de las técnicas de 
innovación y gestión de cartera de proyectos al mundo de la 
hostelería. 
Por lo tanto, este proyecto se basa principalmente en tres fases. 
La primera es el análisis del entorno y de las metodologías para la 
generación de ideas para dar solución a la problemática que 
encuentran los negocios en el mundo de la hostelería. 
La segunda fase se centra en la valoración de cada idea generada y 
de su clasificación, así creando una cartera de proyectos para poder 
valorar y comparar cada idea. 
La última fase se centra prácticamente ya en la selección de tres 
ideas y en el desarrollo a un nivel mas práctico y real de esas ideas, 
haciendo un análisis mucho mas exhaustivo de los factores de 
mercado, económicos y de proceso de fabricación de cada proyecto.  
1
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3 Perspectiva del sector y marco de la 
innovación 
 
Antes de abordar la creación de proyectos tecnológicos a través de 
la innovación, es muy importante definir una serie de términos y 
metodologías que se usaran, además de intentar tener una visión 
más amplia y global del sector de la hostelería. 
Esto nos ayudará a enfocar mejor los proyectos para que den 
solución a las problemáticas actuales, además de poder encontrar 
unas soluciones mucho mas practicas y realistas. 
3.1. Análisis global del negocio y problemática 
actual 
Primero de todo, vamos a hacer un análisis a nivel global del 
sector, pero lo vamos a hacer usando la metodología empleada por 
las consultoras estratégicas a la hora de abordar problemas, y es con 
el uso de frameworks que nos ayudarán a analizar el sector y las 
empresas de una forma muy estructurada y exhaustiva. 
 Para abordar el análisis, vamos a empezar con el siguiente 
árbol de análisis: 
 
 
Ilustración 1 - Framework de análisis global 
 
Analisis	  global	  
Factores	  externos	  
Competencia	   Clientes	  
Factores	  internos	  
Analisis	  cualitativo	  
Capacidades	  
Analisis	  cuantitativo	  
Analisis	  de	  rentabilidad	  
Ingresos	  
Precio	   #	  Clientes	  
Costes	  
Fijos	   Variables	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Tal como se puede observar en el árbol de análisis, se 
procederá a un análisis exhaustivo de lo que es el sector.  
 Para este procedimiento, tomaremos como base el hotel 
familiar de 3*/4*, situado en la montaña, con lo que ello comporta 
(estacionalidad, picos de trabajo), con una capacidad de unas 65 
habitaciones y un numero de empleados de alrededor de 15. 
 Además, supondremos que este hotel también consta de 
servicio de bar y restaurante, con lo que tendremos que dividir cada 
análisis en las 3 fuentes de negocio (hotel, bar y restaurante), y ver 
que solapamientos hay entre ellos para no sacar conclusiones 
erróneas. 
3.1.1. Factores externos 
Empezaremos por analizar los factores externos, ya que nos darán 
una visión amplia de lo que está haciendo la competencia y el 
mercado, y las variaciones que han sufrido en estos últimos años. 
3.1.1.1. Competencia 
Dentro de la competencia podemos identificar varios segmentos que 
se centran en sus propios segmentos de clientes, que vamos a 
identificar, pero lo mas importante es identificar la competencia que 
tenemos en nuestro mismo segmento de mercado. 
 Como competencia global, a nivel de alojamiento tenemos 
desde albergues, refugios de excursionistas, hoteles de 1*, 2*, 3*, 
4* y 5*, pensiones, apartamentos y casas de alquiler.  
A nivel de restaurantes tenemos restaurantes boutique o de 5 
cubiertos, restaurantes con comida típica a precios altos, bares de 
pinchos y tapas, restaurantes normales, restaurantes de comida 
rápida y bocadillos, y restaurantes que ofrecen menús a precios muy 
bajos. 
 A nivel de bares, tenemos discotecas, pubs, bares de tapas y 
bares para trabajadores. 
 Nosotros nos vamos a centrar en analizar nuestro segmento, 
que son los hoteles de 3*/4*, con restaurantes de comida típica y con 
carta competitiva a nivel 5 cubiertos y con bares/cafeterías de hotel. 
 A nivel de hoteles en nuestro segmento, encontramos 
hoteles familiares, donde el tamaño es mas pequeño y ofrecen un 
trato mas personalizado al cliente, hoteles intermedios donde 
intentan ofrecer también un trato mas personalizado y la gerencia 
sigue siendo familiar, pero constan de unas instalaciones mucho mas 
grandes con muchos mas servicios, y como último tenemos grandes 
1
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hoteles que son gestionados por cadenas o grandes operadores y 
ofrecen muchos servicios pero necesitan de mucho volumen para un 
tener una rentabilidad adecuada, por lo que en estos últimos años 
han incurrido en unas guerras de precio a base de disminuir la calidad 
de los servicios. 
3.1.1.2. Clientes 
En el ámbito de los clientes, vamos a seguir segmentándolos según la 
línea de negocio pero con sumo cuidado ya que hay bastantes 
solapamientos. 
 A nivel de hotel, tenemos el cliente de invierno, el cliente de 
verano y el cliente de entre temporadas. Además, tenemos un flujo 
constante de clientes como pueden ser los trabajadores o comerciales 
que necesitan alojar por unos días cada semana del año. También 
identificaremos los grupos especiales, que se caracterizan por ser de 
tamaños mas grandes y por tener relación con algún evento especial 
(congresos, congregaciones, eventos, etc.). 
 El cliente de invierno es un cliente que viene con un 
presupuesto mas elevado que los del resto del año, y se centra en 
disfrutar de las actividades que se pueden realizar, principalmente del 
esquí. Disfruta de todos los servicios extras del hotel (spas, saunas) y 
busca máxima calidad.  
 El cliente de verano es un cliente con un presupuesto 
relativamente ajustado que viene a disfrutar de las actividades de 
montaña. Normalmente solo hacen alojamiento y desayuno, o como 
mucho media pensión y no aprovechan completamente de todos los 
servicios. Se caracterizan por buscar unos precios mas bajos a costa 
de la calidad. 
 Los clientes constantes (los trabajadores de cada semana) se 
caracterizan por que quieren un trato muy personal y unos precios 
mucho mas ajustados. No disfrutan prácticamente de ningún servicio 
extra del hotel. Normalmente están en régimen de media pensión o 
pensión completa. 
 Los clientes especiales son los que vienen en grupos muy 
grandes por un periodo relativamente corto de tiempo, y vienen con 
una organización interna. De estos grupos destacamos viajes de 
empresa (unas 60 personas aprox.), cursos de reciclaje para 
médicos, empresarios, etc. (unas 40 personas aprox.), cursos varios 
en función de la estacionalidad (fotografía, naturaleza), y eventos 
varios que por proximidad escogen el hotel (competencias de 
bicicletas, esquí, mushing, etc.). 
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 A nivel de restaurante, contamos con varios segmentos. 
Principalmente el cliente de toda la vida, al que le gusta la comida 
y el servicio y repite asiduamente a lo largo de los años, el cliente 
de paso, que es el que por alguna casualidad escoge el restaurante 
propio y no el de la competencia. También tenemos al cliente 
francés, que por un tema de cultura, vienen a pasar el sábado o el 
domingo y aprovechan para hacer la compra, llenar la gasolina 
aprovechando la diferencia de precios e ir de restaurante. Este último 
cliente esta muy marcado en función de la proximidad con la 
frontera. 
 Adicionalmente, también tenemos al cliente local que reside 
en las proximidades, pero hay que remarcar que no es muy común. 
 A nivel de bar, observamos también que además de los clientes 
antes comentados que pueden disfrutar del servicio de bar, también 
tenemos a los clientes de bar de paso, los cuales, por un tema de 
situación geográfica estratégica, hacen uso de los baños y toman 
bebidas.  
3.1.2. Factores internos 
 
A la hora de analizar los factores internos, centramos el análisis en 
dos partes, el análisis cualitativo y el análisis cuantitativo. 
 Los separamos en estas dos formas para evitar solapamientos y 
poder analizar las cosas tangibles e intangibles para poder identificar 
las fortalezas y debilidades del negocio. 
3.1.2.1. Análisis cualitativo 
En el análisis cualitativo nos centraremos en analizar principalmente 
las capacidades internas o las cosas que hace bien el negocio en 
comparación con la competencia. 
3.1.2.1.1. Capacidades internas 
Principalmente podemos identificar varias características ventajosas 
de las cuales consta el hotel. 
 La primera es la calidad, limpieza y diseño de las 
habitaciones. Son amplias y bien equipadas. Insonorizadas y 
dotadas de baño completo, televisor y caja fuerte. 
 La segunda es la alta calidad y cantidad de la comida. Esto 
hace que la gente escoja el hotel por no solo por las habitaciones sino 
por el restaurante también.  
 El tercer punto es el buen trato hacia los clientes, siempre 
personalizado y los mas familiar posible. Esto hace que se mantenga 
1
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al cliente de toda la vida y haya opción de fidelizar al cliente de paso 
o estacional. 
 El cuarto punto positivo, es la localización del hotel, la cual le 
permite de trabajar con clientes franceses, con clientes de invierno 
que vienen por el esquí y con clientes de verano. 
 Como último punto positivo podemos hablar de la alta 
capacidad del hotel y del restaurante, cosa que le permite dar 
servicio a grupos grandes y a eventos especiales. 
3.1.2.2. Análisis cuantitativo 
En el análisis cuantitativo nos centraremos principalmente en el 
análisis de la rentabilidad del negocio, que a fin de cuentas, es lo que 
marca la viabilidad del negocio y nos sirve para compararnos con la 
competencia y para identificar posibles puntos para mejorar. 
 Vamos a empezar a analizar la rentabilidad en comparación con 
la competencia y con el histórico. A día de hoy, debido a la crisis 
actual, la rentabilidad de este tipo de negocios depende del 
endeudamiento que haya tenido en los últimos años. Además, ha 
habido una disminución del numero de clientes y una guerra de 
precios, acompañada por una subida de los costes, por lo que ahora 
mismo hay muchos negocios de este tipo que tienen muchas 
dificultades para llegar a fin de mes o se ven directamente obligados 
a cerrar. 
3.1.2.2.1. Ingresos 
Centrándonos en los ingresos, estos se dividen en Precio x # 
Clientes. Sabemos que tenemos varios tipos de clientes y varios 
tipos de servicios por lo que iremos comentando uno a uno. 
 A nivel de precios, ha habido una disminución de estos debido a 
la fuerte competencia y a la presión de los clientes a bajar los 
precios. Además, debido a las agencias de viajes y a las paginas web 
comparativas, hay mucha transparencia a nivel de precios y el cliente 
tiene opción de comparar. Digamos que ahora hay una competencia 
mas perfecta pero en contraprestación de bajar la calidad para poder 
bajar los precios. 
 A nivel de clientes, claramente han bajado debido a la crisis en 
la que estamos sumidos. Solo ha habido un pequeño repunte de 
clientes extranjeros, pero no lo suficientemente grande para 
compensar la caída del resto de segmentos. 
ETSETB - GESTION DE LA INNOVACIÓN Y DESARROLLO DE PROYECTOS 
TECNOLÓGICOS APLICADOS A LA HOSTELERIA 
1
5 
 
     
 Por conclusión, los ingresos han bajado muchísimo, del 
orden del 40%-50% si lo comparamos con los mejores años 
(2006-2008). 
3.1.2.2.2. Costes 
A nivel de costes, desgraciadamente han aumentado del 
orden del 15%-20% a lo largo de estos dos últimos años. 
Desglosando las principales partidas que tienen los hoteles, son el de 
materias primas (carnes, pescados, verduras, bebidas, etc.), sueldos, 
utlities (electricidad, gas), comisiones a agencias, impuestos, deuda 
que pueda tener y los intereses devengados por esta. 
 Claramente todos estos costes han aumentado y el negocio no 
tiene mucho poder de negociación para reducirlos a no ser que se 
opte por reducir la calidad del servicio ofrecido. 
 
De este análisis se desprende de que los hoteles no se encuentran en 
una posición muy cómoda a nivel de rentabilidad, por lo que este 
proyecto responde a las necesidades de una mejora de la 
rentabilidad a través de la innovación. 
3.2. Limitaciones del sector 
Antes de centrarnos en buscar las claves para aumentar la 
rentabilidad a través de la innovación, tenemos que identificar el 
marco en el cual se encuentran los negocios e identificar cuales son 
las limitaciones y las practicas habituales que hacen que funcionen de 
la forma en la que lo hacen.  
3.2.1. Contexto y practicas habituales 
Tal como hemos comentado antes, los hoteles familiares o de 
medio tamaño, se caracterizan por tener una reducida plantilla de 
personal. Esto es debido a la alta estacionalidad del negocio, lo que 
provoca picos de trabajo en fechas muy concretas y luego periodos 
con niveles muy bajos de clientela. 
 Esto provoca que en este tipo de negocios, la dirección y el 
personal tenga ser muy polivalente a la hora de solventar los picos de 
trabajo. Normalmente el gerente o director es el que esta también de 
camarero o cobrando en el restaurante, y por las tardes en la 
recepción o el bar del hotel. Todo ello provoca una alto volumen de 
trabajo y por lo tanto en no poder centrar esfuerzos en aspectos para 
mejorar los ingresos, como podrían ser campañas de marketing o 
desarrollar proyectos o propuestas mas innovativas. 
1
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 Además, el propio personal también tiene que ser polivalente ya 
que en picos de trabajo del restaurante, las encargadas de la limpieza 
de las habitaciones ayudan en la cocina o en el restaurante. 
 
 En conclusión, tenemos un negocio gestionado a toda velocidad 
donde los gestores se centran en ir siempre muy rápido apagando 
fuegos, corriendo siempre, pero el problema es que no les permite 
pararse un momento y cuestionarse si están corriendo hacia la 
dirección correcta.  
3.2.2. Normativas estrictas 
A nivel de limitaciones, las normativas son las que mas 
restriñen la movilidad del negocio. En el sector de la hostelería hay 
varias normativas que inciden en el funcionamiento y son bastante 
rigurosas. 
 Identificamos primero las normativas ISO que son las 
encargadas de regular todo el tema de gestión y manipulación de 
alimentos, temas de limpieza y calidad que obligan a mantener unos 
estándares altos. 
 Como segunda parte, encontramos las normativas regionales 
de hostelería, que son las que califican si el negocio es de 2* o 3* en 
función de los servicios que ofrezca, tamaño de las habitaciones, etc. 
Estas regulaciones se llevan a cabo cada año para asegurar que el 
negocio mantiene el cumplimiento de las normas.  
 Como tercera parte, podemos hablar de las normativas de 
trabajo. Estas limitan en exceso al funcionamiento del negocio ya que 
se trata de un negocio con un funcionamiento constante. Con la ley 
en mano, un trabajador puede trabajar 40h semanales, cosa que a 8h 
por día se cumplen en 5 días. Por lo tanto se necesitaría dos equipos 
de gente, uno entre semana y otro para el fin de semana. Claramente 
esto no es viable, tanto a nivel económico como a nivel de oferta de 
personal, cosa que provoca largos turnos de trabajo alternados con 
días festivos en la semana que sistemáticamente se van combinando 
con el resto del personal. 
3.2.3.  Normativas optativas 
A nivel de normativas optativas, encontramos dos tipos, la 
normativa Q de calidad y luego los reconocimientos por órganos o 
empresas de calificación, como podría ser la Guía Michelin. 
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 La “Q” aporta a los establecimientos turísticos que la ostentan 
prestigio, diferenciación, fiabilidad, rigurosidad y promoción por parte 
de la Secretaría de Estado de Turismo y las Comunidades Autónomas. 
Los establecimientos avalados por la "Q de Calidad" han pasado unas 
estrictas auditorías que aseguran que su prestación de servicio es 
garantía de calidad, seguridad y profesionalidad. Todo ello para 
asegurar a los clientes la mejor experiencia turística posible.  
 La Guía Michelin usa un sistema de calificación anónimo, donde 
visitan los establecimientos de forma anónima y pagando la factura, y 
a partir de ahí valoran el confort, gastronomía, servicios, calidad de 
los productos y también la relación calidad precio. 
 Estas dos normativas hace que por parte de los hoteles se 
busque un nivel mas de calidad para poder mantenerse este tipo de 
reconocimientos, de forma que también atraiga a clientes de calidad. 
3.3. Marco de la innovación 
En el marco de la innovación, vamos a definir una serie de 
objetivos, conceptos y metodologías que nos servirán para poder 
estructurar nuestra solución de mejora al negocio a través de una 
cartera de proyectos basados en la innovación. 
La innovación es esencial para la supervivencia, y toda innovación es 
estratégica. 
La innovación es cómo las organizaciones crean su propio 
futuro. Es un proceso y una prioridad para la empresa, y debe estar 
definido en su estrategia. 
Sabemos que a nivel de estrategia, hay tres tipos de liderazgo, el 
liderazgo en costes, el liderazgo en diferenciación y el liderazgo en 
focalización en un segmento de mercado.  
La estrategia que buscamos es un mix de liderazgo en 
diferenciación y en focalización en un segmento de mercado, y para 
desarrollar esta estrategia, usaremos la innovación. 
3.3.1. Definición de la innovación 
La innovación es un proceso, y cuando se realiza de forma 
exitosa, los resultados que se obtienen del proceso también son 
innovación. Por lo tanto tenemos que diferenciar entre el proceso y 
los resultados. 
Podemos hablar de innovación en mejoras que aumentan el 
valor añadido de los productos, reducciones de costes, mejorar la 
experiencia del consumidor, etc. Por lo tanto vemos que hay muchas 
formas de innovación. 
1
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El objetivo principal del proceso de la innovación es que tenga 
un impacto directo en el mercado a través de los múltiples resultados 
que se pueden obtener. 
3.3.2. Objetivos de la innovación 
Primero de todo, vamos a definir los objetivos que buscamos 
con desarrollar una estrategia centrada en la innovación. 
Para esto, nos vamos a centrar en los tres grandes objetivos 
que una empresa desea encontrar a través de la innovación y 
analizaremos también la problemática que comporta la elección de 
dicha estrategia. 
3.3.2.1. Creación de oportunidades de negocio 
 
En este objetivo nos referimos a crear nuevas líneas de negocio 
que ofrece la empresa a los consumidores. De esta forma se crean 
nuevos productos, nuevos servicios y nuevas líneas de ingresos hacia 
las empresas. 
En este aspecto, lo que busca la empresa es el hecho de diferenciarse 
de la competencia mejorando el producto, creando un mayor interés 
por parte del cliente. 
3.3.2.2. Sobrepasar y bloquear a la competencia 
Lo que proporciona la innovación es bloquear a y sobrepasar la 
competencia en el corto plazo. A largo plazo, siempre tendremos 
seguidores, pero de lo que se trata es de mantenerse siempre a la 
vanguardia de la innovación en nuestro sector. Estas mejoras o 
nuevas líneas de negocio hacen que nosotros seamos los líderes y por 
lo tanto podamos ganar mas clientes a base de robarles a los 
competidores.  
El problema es que hay que seguir una innovación continua 
para poderse mantener como líder a largo plazo, ya que los 
seguidores siempre van a copiarnos o a seguir una estrategia 
parecida. 
3.3.2.3. Creación de nuevos mercados 
Este objetivo lo podemos referir como la creación de “océanos 
azules”, mercados creados a través de nuevas formas de negocio que 
no han sido explotados y por lo tanto, nosotros como empresa, 
tenemos la oportunidad de sacar provecho y explotar dicho mercado 
teniendo completa libertad al corto plazo. Hay que procurar 
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aprovechar al máximo este tipo de mercados ya que entraran nuevos 
competidores. 
Además, siempre hay que buscar nuevos mercados donde 
podamos ofrecer nuestros servicios. 
 
3.3.2.4. Problemática 
La problemática que afronta la innovación es que es bastante 
compleja, las nuevas ideas son difíciles de encontrar y desarrollar, 
además de que hay muchas ideas que no llegan a buen puerto. 
Además, la mayoría de directores y managers se centran en los 
objetivos a corto plazo, cosa que hace contrasta con la innovación, 
donde es un proceso un poco mas a medio plazo, por lo tanto se 
desincentiva el invertir en innovación. 
Adicionalmente, hay mucha incerteza en el desarrollo de la 
innovación, ya que no hay muchos datos históricos, y el numero de 
éxitos contrastado con el numero de fracasos es muy pequeño. 
Finalmente, hay muchos sistemas de incentivos que no se 
centran en la innovación, y por lo tanto hacen que sus trabajadores o 
fuentes de ideas no participen ni desarrollen alguna mejora para el 
negocio. 
3.3.3. Tipos de innovación 
También tenemos que diferenciar los tipos de innovación, los 
cuales se diferencian en la ventaja competitiva que aportan.  
Veremos que la mas común es la innovación incremental, pero 
que muchas veces las que mejor rendimiento tienen son las demás. 
El definir previamente los tipos de innovación nos ayudará a clasificar 
los proyectos propuestos y ordenarlos en nuestra cartera de 
proyectos. 
 
 
Ilustración 2: Tipos de innovación, sacada del libro 
“The Innovation Master Plan” 
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3.3.3.1. Incremental 
La innovación incremental también es comúnmente llamada 
innovación continua, donde generalmente se hacen modificaciones y 
mejoras a productos o servicios ya existentes, como puede ser 
mejorar la funcionalidad, reducir costes o mejorar el aspecto externo. 
Aunque estas mejoras parezcan muy simples, son muy 
importantes porque permiten a la empresa mantenerse por delante 
de la competencia y mantener su cuota de mercado. 
3.3.3.2. Tecnologías de ruptura (breakthrough technolgies) 
Las tecnologías de ruptura son cambios significantes o radicales 
de lo que hay en ese momento en el mercado. A veces se las refiere 
como innovaciones discontinuas ya que irrumpen en el mercado con 
el efecto deseado. 
3.3.3.3. Business model 
El tercer tipo de innovación es el modelo de negocio innovativo, 
el cual ha ido evolucionando durante las ultimas décadas como una 
fuente critica de diferenciación competitiva. 
Empezando en la década de los 80, un nuevo modelo ha 
surgido creando una generación de empresas líder no desarrollando 
ventajas competitivas a través de nuevos productos o nuevas 
tecnologías, sino a través de innovando en como entregar el producto 
al consumidor de una forma mas innovativa, creando nuevas 
experiencias para los consumidores. 
Estas compañías han creado nuevos modelos de negocio, y son 
ejemplos de innovación a través de modelos de negocio. 
Este tipo de innovación en el sector de la hostelería podemos 
encontrar, siendo típico Español, el concepto de los bares de tapas, 
que rompen claramente con el concepto de bar y restaurante. 
3.3.3.4. New ventures 
El cuarto tipo de innovación es la de nueva empresa, la cual 
busca formas de aumentar las proyecciones y el mercado en un 
futuro a través de aumentar el campo de operaciones de la propia 
empresa llevándola a mercados tan diferentes de los mercados 
iniciales que hace que se tengan que abordar a través de una nueva 
empresa, una nueva entidad. 
 En el caso de la hostelería, podemos encontrar las grandes 
cadenas que tienen una línea de hoteles de lujo o en situaciones 
exóticas con otro nombre distinto al de la empresa madre. 
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3.4. Modelo de innovación continua 
Para poder cumplir los objetivos antes propuestos, necesitamos 
definir el modelo de innovación continua y demostrar el porqué se 
necesita una serie de metodologías para que la empresa lidere en el 
mercado basando su estrategia en la innovación. 
Innovación continua es le proceso de innovar continuamente, 
como forma de estrategia, método y habito. Sucede en 
organizaciones que adoptan la innovación como uno de sus 
principales valores, y practican la innovación a través de una 
metodología, y producen productos o servicios finales a través de la 
innovación. 
Innovación continua es por lo tanto una proceso estratégico y 
humano y no un proceso tecnológico, y para obtener los mejores 
resultados se tiene que repetir de manera constante usando los 
métodos adecuados. 
 Por lo tanto, primero vamos a definir las metodologías correctas 
y que características deben tener. 
 Innovación sin metodología es pura suerte. Hay mucha gente 
creativa en las empresas, y si les diésemos alguna oportunidad 
seguro que desarrollarían grandes innovaciones. Pero si tenemos que 
confiar en sus esfuerzos aleatorios estaremos arriesgando el éxito 
futuro, por lo tanto eso no es suficiente. 
 Hay que desarrollar y aplicar metodologías, las correctas para el 
tipo de empresa o negocio que nos permitan pasar del factor suerte a 
tener consistencia, poder hacer buenos pronósticos y que se 
mantengan sostenibles a lo largo del tiempo. 
 Por lo tanto, sin la metodología correcta estamos arriesgando 
mucho, estamos arriesgando nuestro futuro. 
Ilustración 3 - Modelo de innovación 
continua, sacada del libro “Permanent 
Innovation” 
2
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3.4.1. Metodología 
Para definir la metodología, iremos siguiendo una serie de 
pasos que nos ayudarán a adaptarla al sector de la hostelería. 
Paso 1. Determinar la tasa de declive de nuestras líneas de ingresos y 
beneficios 
Esto nos ayudará a saber cuan rápido esta cambiando el 
negocio y con cuanta urgencia debemos escoger según que proyectos 
para que podamos mantener la empresa en la posición deseada. 
 Tal como hemos comentado en los puntos anteriores donde se 
analizaba la situación global, primarán los proyectos que puedan 
aportar un mayor impacto en un menor tiempo, haciendo que 
impacten de manera positiva en los beneficios de la empresa. 
Paso 2. Determinar los objetivos de crecimiento para nuestros 
ingresos, beneficios y ROI dentro de nuestro portfolio o cartera de 
proyectos 
Esto nos ayudará a filtrar y escoger que tipo de proyectos son 
los adecuados una vez hayamos estudiado la viabilidad de cada 
proyecto y los resultados que se podrán obtener de ellos. 
Paso 3. Modelar los factores estratégicos principales en la industria 
Tenemos que escoger y analizar cuales son los factores 
principales que guían nuestra industria. Para esto tenemos que 
analizar la competencia, los clientes y los productos, y ver cual ha 
sido la evolución en los últimos años y analizar también que tipo de 
cambios han ocurrido en la industria. 
 De esta forma, podremos analizar cuales son los factores que 
mas se valoran en la industria y podremos orientar nuestra empresa 
a la mejora de dichos puntos. 
 Este aspecto lo analizaremos en el punto de selección de 
estrategia de innovación. 
Paso 4. Definir la dirección de la estrategia general 
 Una vez tenemos claros cuales son los factores que la industria 
valora, tenemos varias opciones estratégicas. 
 Tal como nos dice M. Porter en su libro de “Ventaja 
Competitiva”, hay tres tipos de estrategia que podemos escoger, 
liderar en costes, liderar en diferenciación o liderar en un segmento o 
nicho de mercado. Hay que tener en cuenta que solo se puede 
escoger una estrategia, ya que difícilmente son compatibles y el 
hecho de mezclarlas dentro de un mismo negocio tendría resultados 
nefastos. 
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 A nivel de estrategias de innovación, también tenemos tres 
opciones, liderar en innovación, seguir en innovación, o centrarnos en 
nichos de mercado. 
Paso 5. Definir el criterio a la hora de evaluar las ideas 
Aquí tenemos que tener en cuenta los factores internos y 
externos que queremos mejorar y por lo tanto definir un criterio a la 
hora de evaluar las ideas. Tal como se verá en el punto de la “Cartera 
de proyectos”, definiremos una serie de puntos a evaluar para poder 
escoger dentro de todos los proyectos que tendremos. 
Paso 6. Definir el peso de cada característica y puntuar las ideas por 
su atractividad 
Aquí tendremos que ordenar los proyectos por sus 
características (principalmente tipos de innovación) y tendremos que 
valorar su atractividad y si viabilidad de negocio, sobretodo teniendo 
en cuenta la ROI esperada de cada proyecto y los fondos necesarios 
para desarrollar cada idea, la cual nos marcará la viabilidad y el 
momento adecuado para llevarla a cabo. 
Paso 7. Determinar el perfil de riesgo-recompensa y escoger el 
portfolio ideal de innovación 
Tal como hemos comentado antes, tenemos que determinar 
también el riesgo que puede suponer cada proyecto para la empresa 
y la recompensa que se obtendrá. Aquí se tienen en cuenta otros 
factores además del ROI y los fondos necesarios, como puede ser el 
impacto en nuestro balance, la reacción de la competencia, etc. 
 
 
 
Ilustración 4 - Matriz de riesgo/beneficio, 
sacada del libro “Permanent Innovation” 
2
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Paso 8. Llevar a cabo los proyectos escogidos 
En este punto, una vez ya tenemos hecha nuestra elección de que 
proyectos vamos a llevar a cabo, tenemos que definir una serie de 
parámetros para cada idea. 
 Tenemos que definir la línea temporal de cada proyecto, cuanto 
tiempo durará cada fase, que personas estarán encargadas de cada 
fase, el riesgo que comporta cada fase, definir bien las características 
del proyecto, etc. 
3.4.2. Cultura 
Cada cultura, innovadora o no, es una expresión de 
comportamientos y actitudes, y acciones entre los miembros de la 
organización. Esto, por supuesto, es un elemento de dimensión tacita 
porque la cultura es un atributo tácito.  No tiene manifestaciones 
explicitas, pero detrás de esto hay muchas normas que no son 
habladas pero se dan por supuesto. Saberlas y estar de acuerdo con 
ellas te convierte en un miembro. 
La cultura no se crea de la noche a la mañana, sino que se va 
trabajando a lo largo del tiempo a través de una serie de incentivos, 
liderazgo y tendencias que van pasando de unos a otros. 
La cultura de la innovación se desarrolla como consecuencia de 
una serie de comportamientos, actitudes, estructuras, herramientas 
pero sobretodo acciones, las cuales resultan en innovaciones de todo 
tipo, que van cambiando de forma radical la forma de hacer negocio. 
Las organizaciones que tienen cultura innovadora crean 
innovaciones con cierta regularidad, por lo tanto podemos suponer 
que una empresa que va sacando nuevos productos y nuevas formas 
de negocio que atraen a nuevos clientes es una empresa con cultura 
innovadora. 
Uno de los problemas que trae con si la cultura innovadora es 
que no produce estabilidad, cosa que a los gerentes no les gusta. 
Esta estabilidad se ve afectada por grandes inversiones en ideas que 
no dan sus frutos y en productos que hacen aumentar las ventas o 
los ingresos de forma extraordinaria. Por lo tanto sucede que muchas 
empresas solo innovan cuando se ven forzadas a ello, provocando 
que las metodologías antiguas se mantengan a lo largo de los años.  
Algunas de las principales empresas tecnológicas lideran en sus 
industrias como empresas innovadoras gracias a la cultura que 
tienen. Esta cultura se caracteriza por tener un espíritu de liderazgo 
el cual se identifica con personas de la empresa, una metodología 
para incentivar a los empleados a innovar y una serie de actividades 
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que ayudan a desarrollar la innovación y a abrir la mente entre los 
empleados. 
3.4.3. Liderazgo 
Hemos encontrado que la cultura de la innovación sucede 
cuando gente de toda la organización activamente se compromete en 
tres tipos de actividades que son criticas para un ambiente innovador. 
Alguna gente se cuestiona preguntas importantes, explora 
factores ocultos y conduce experimentos rigurosos para obtener 
nuevas ideas, y luego explora dichas ideas para ver si tienen 
potencial para convertirse en genuinas innovaciones, aunque sean 
grandes o pequeñas, incrementales o de ruptura. Son gente curiosa, 
generando persistentemente ideas que se pueden convertir en valor 
añadido. Esto es lo que los genios creativos hacen. 
Alguna gente define las metas estratégicas y los caminos a 
recorrer, define políticas de empresa y expectativas de lo que este 
proceso de estrategia-idea-innovación puede hacer, y también 
separan capital para poder llevar a cabo estos procesos. Definen los 
objetivos de la empresa y las políticas a favor de la innovación. Esto 
es lo que los lideres innovadores hacen. 
Y otra gente ayuda, guía y proporciona herramientas para que 
el proceso de la creatividad florezca. Ellos ayudan a la innovación y 
dirigen el proceso ayudando a la gente creativa a superar obstáculos 
que impiden el desarrollo del proceso. También gestionan carteas de 
proyectos. Ellos son los campeones de la innovación. 
3.5. Selección de estrategia de innovación 
Para definir la estrategia que vamos escoger, primero de todo 
vamos a centrarnos en varias visiones de la estrategia y varios 
modelos o teorías que nos ayudarán a tener una visión mas amplia. 
Definiremos estrategia como plan de acciones diseñado para obtener 
metas en el futuro. 
3.5.1. Puntos de vista estratégicos de innovación 
Todos los puntos de vista estratégicos de innovación son 
críticos para el éxito. No se puede confiar solo en los esfuerzos de los 
managers, ni tampoco de la propia gente que esta de cara al cliente, 
ni tampoco lo que la gente interna puede crear. 
La metodología de innovación tiene que ponderar los seis 
puntos de vista. Estos puntos de vista son los siguientes: 
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Perspectivas externas 
-Perspectivas de fuera a dentro: los consumidores quieren ser parte 
del negocio, por lo tanto a través de feedback y metodologías varias, 
los clientes hacen llegar a la empresa sus necesidades o sus puntos 
de mejora. 
-Peer-to-peer: aquí nos centramos en la ayuda mutua entre otras 
empresas que no están en el mismo sector que nosotros, pero que se 
pueden crear fuertes alianzas para crear una ventaja competitiva.  
-Canal innovador de conocimiento: esta perspectiva se basa en 
aumentar la transparencia de la empresa para que el consumidor 
pueda escoger y seleccionar lo que mas valora. 
Perspectivas internas 
-Innovación de arriba a bajo: estas son las directrices que se 
mandan desde la gerencia del negocio para desarrollar el 
proceso innovador. 
-Innovación de abajo a arriba: es cuando los propios empleados 
o los que están de cara al publico ven una serie de necesidades 
las cuales requieren un proceso innovador para darle solución. 
-Innovación gestionada por la tecnología: son innovaciones o 
necesidades que se crean a partir de una mejora tecnológica en 
otra industria o dentro de la misma y esta la posibilidad de 
adaptarla a la propia empresa. 
3.5.2. Tipos de estrategias según Porter 
Según Porter, se definen tres tipos de estrategias. Estas buscan 
obtener una ventaja competitiva para la empresa. 
Liderazgo en costes: Esta estrategia consiste en vender los productos 
a precios unitarios muy bajos, a través de una reducción en los 
costos. 
Se logra reducir costes, por ejemplo, a través de la producción 
de grandes volúmenes, uso de economías de escala, uso de 
suministros eficiente, uso de nuevas tecnologías, controles rigurosos 
en costes y gastos indirectos, creación de una cultura de reducción de 
costos en los trabajadores, reducción de costos en funciones de 
ventas, marketing y publicidad, etc. 
A través de la estrategia de liderazgo en costos, la empresa 
busca obtener una mayor cuota de mercado y, por tanto, aumentar 
sus ventas; pudiendo incluso, al tener precios más bajos que la 
competencia, sacar algunos competidores del mercado. 
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La estrategia de liderazgo en costos se recomienda utilizar en 
mercados masivos, cuando el mercado está compuesto por 
consumidores que son sensibles a los precios, cuando hay pocas 
posibilidades de obtener diferencias entre los productos, cuando a los 
consumidores no les importa demasiado las diferencias entre una y 
otra marca. 
Las desventajas de utilizar esta estrategia radican en que 
podría ser imitada por la competencia, o que el interés de los 
consumidores podría dirigirse hacia otras características del producto, 
y no sólo al precio. 
Diferenciación: Esta estrategia consiste en producir o vender un 
producto que sea único y original, que logre distinguirse de la 
competencia, y que no sea fácilmente imitable. 
Puede haber diferenciación, por ejemplo, en el diseño del 
producto, en sus atributos o características, en la marca, en la 
calidad, en brindar un buen servicio o atención al cliente, en ofrecer 
servicios adicionales, en la rapidez en la entrega, etc. 
A través de la estrategia de diferenciación, la empresa busca la 
preferencia de los consumidores, pudiendo incluso aumentar los 
precios, en caso de que éstos reconozcan las características 
diferenciadoras del producto. 
La estrategia de diferenciación se recomienda utilizar cuando el 
mercado está compuesto por consumidores que son insensibles a los 
precios. 
La desventaja de utilizar esta estrategia radica en que la 
competencia puede llegar a copiar las características diferenciadoras 
del producto, por lo que para usar esta estrategia, dichas 
características diferenciadoras deben ser difícilmente imitables por 
competencia. 
Enfoque: Esta estrategia consiste en enfocar o concentrar la atención 
en un segmento específico del mercado, es decir, concentrar los 
esfuerzos en producir o vender productos que satisfagan las 
necesidades o gustos de un determinado grupo de consumidores. 
La estrategia de enfoque busca que la empresa se especialice 
en un determinado tipo de consumidor y, por tanto, lograr ser más 
eficiente, por ejemplo, al ofrecer productos que satisfagan sus 
necesidades o preferencias específicas, o al diseñar estrategias que 
aprovechen sus características. 
La estrategia de enfoque se recomienda utilizar cuando el 
mercado es amplio, cuando los consumidores tienen necesidades o 
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preferencias distintas, cuando las empresas competidoras no tienen 
en la mira el mismo segmento de mercado. 
La desventaja de utilizar esta estrategia radica en que los 
competidores pueden identificar las ventajas del segmento al cual la 
empresa se está dirigiendo, y decidir imitarla; que las preferencias de 
los consumidor se dirijan a características del producto que desea el 
mercado en general, que se haya realizado una mala segmentación, y 
se esté desaprovechando la oportunidad de atender a otros 
mercados. 
 
Hay que tener muy en cuenta que el escoger varias estrategias 
a la vez puede conducir a fatales consecuencias. El autor le llama 
“stuck in the middle”, lo que implica que la competencia nos avanzará 
en cualquiera de las estrategias en las cuales no estemos 100% 
centrados. 
3.5.3. Metodología 
Para definir nuestra estrategia, usaremos una serie de análisis 
que nos ayudará a ver donde estamos, donde queremos estar, como 
nos afecta el ambiente externo y que tipo de estrategia debemos 
escoger. 
Paso 1. Define un punto de vista sobre el ambiente externo: 
Primero de todo tenemos que hacer un análisis de la evolución de la 
industria, las regulaciones por parte del gobierno y las políticas que 
usa la competencia. Adicionalmente, también vamos a mirar el tipo 
de cliente que tenemos y como reacciona a los cambios. Además, 
también analizaremos los clientes a los cuales no tenemos acceso. 
Paso 2. Identifica tu posición actual: Para analizar nuestra 
posición actual, tomaremos como referencia a la competencia y una 
serie de varemos que usaremos para podernos comparar. Por 
Liderazgo	  en	  costes	  • Coste	  bajo	  a	  toda	  la	  industria	   Diferenciación	  • Percepción	  unica	  por	  toda	  la	  industria	  
Enfoque	  en	  costes	  • Coste	  bajo	  por	  un	  segmento	  de	  la	  industria	   Enfoque	  en	  diferenciación	  • Percepción	  unica	  por	  un	  segmento	  de	  la	  industria	  
Bloqueado	  en	  el	  medio	  
Ilustración 5 - Cuadro de estrategias según Porter, sacado 
del libro "Competitive Advantage" 
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ejemplo nos podemos comparar en precio y calidad, numero de 
clientes y tipo de categoría, etc. 
Paso 3. Define tus objetivos: Una vez hechos nuestros análisis 
de donde estamos y como nos afecta el entorno, escogeremos la 
posición de mercado que queremos tener, la cual nos orientará para 
el siguiente punto. Podemos liderar en cuota de mercado, en precios, 
en ingresos, etc. 
Paso 4. Diseña la hipótesis estratégica: una vez hemos definido 
nuestros objetivos, hemos de crear una hipótesis estratégica que nos 
lleve del punto 2 al punto 3, de forma que nos haga cumplir dichos 
objetivos sin que entren en conflicto con otros factores como puede 
ser la política de la empresa, la imagen de marca, etc. 
3.5.4. Estrategia para el negocio de la hostelería 
Para el negocio de la hostelería, vamos a seguir la metodología 
anterior. El primer paso ya lo hemos identificado antes sabiendo 
como estaba el mercado, los clientes y la competencia. Para mas 
información ver el punto 2.1. 
 El segundo paso también lo hemos realizado en el punto 2.1. 
observando la situación actual de la empresa, el tipo de precios que 
ofrece y el tipo de clientes que tiene. 
 Para el tercer punto, es muy importante tener claro el objetivo 
principal de la empresa, y es la de mejorar los beneficios. Para esto, 
nos podemos centrar en dos puntos, aumentar los ingresos o reducir 
los costes. 
 Aumentar los ingresos se puede hacer principalmente de tres 
formas. La primera es aumentar el numero de clientes que tiene el 
negocio, ya sea haciendo campañas de marketing, ofreciendo algún 
valor añadido al producto, introduciéndonos en nuevos mercados, 
etc. 
 La segunda forma es aumentar el precio de los productos que 
ofrece el negocio. Esto intuitivamente podría repercutir en una 
disminución de la demanda, pero habría que jugar y saber hasta que 
punto se pueden subir. De la misma manera podríamos segmentar 
los tipos de clientes que tiene el hotel, de esta forma los clientes que 
están dispuestos a pagar mas pagarían mas. 
 La tercera forma es creando nuevas líneas de negocio, todas 
ellas que tuviesen alguna cosa relacionada con el tema de la 
hostelería, como podría ser ofrecer packs de actividades (caza, pesca, 
esquí), nuevas líneas de negocio en el bar (bar de tapas), o sacar 
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ventaja de los activos de la empresa (alquilar habitaciones por largos 
periodos de tiempo). 
 Todas estas soluciones se pueden enfocar desde un punto de 
vista innovador arropado por las nuevas tecnologías, cosa que 
modernizaría y abriría un sinfín de posibilidades para el negocio. 
 Por otro lado, tenemos la opción de recortar costes o mejorar la 
eficiencia del negocio para que los costes sean inferiores. Claramente 
aquí juegan un papel importante las nuevas tecnologías, la curva de 
aprendizaje y demás factores relacionados con la reducción de costes. 
 Por lo tanto, definimos nuestro objetivo principal en seguir 
ofreciendo el mismo tipo de negocio con la opción de crear nuevas 
líneas de negocio, segmentar a los clientes para obtener el máximo 
beneficio posible, aumentar el volumen de clientes, y desarrollar una 
política de reducción de costes manteniendo siempre los mismos 
niveles de calidad y atención al cliente. 
3.6. Gestión de la innovación 
Principalmente aquí nos proponemos como gestionar la 
innovación y la serie de pasos que hemos de llevar a cabo para llevar 
los proyectos a buen puerto. Para poder llevar a cabo este proceso, 
es necesario tener una visión global de todo el proceso y ver los 
pasos que hay que seguir. 
 
 
Ilustración 6 - Modelo de desarrollo y gestión de la innovación "Innovation Master 
Plan" 
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De la ilustración, observamos las fases que hay que ir siguiendo y las 
conexiones que hay entre las diferentes fases. 
3.6.1. Fase 1: Pensamiento estratégico 
Esta fase la hemos desarrollado en el punto 2.5 y la hemos 
enfocado concretamente a nuestro sector de negocio, que es la 
hostelería. De forma mas genérica, esta fase es la que nos da una 
visión mas global de proceso de innovación y del negocio en el que 
estamos. 
3.6.2. Fase 2: Gestión de la cartera de proyectos 
Esta fase la desarrollaremos exhaustivamente en el punto 3, 
por lo que aquí solo comentaremos brevemente en que consiste. 
En esta fase nos centraremos en la clasificación de las ideas y 
en la valoraciones de cada una de ellas a través de una serie de 
parámetros para que nos permitan comparar dichas ideas y poder 
escoger las que mas nos interesen para nuestro negocio. Además, 
nos centraremos también en la selección de las mejores ideas, que 
serán las que pasarán a las siguientes fases.  
3.6.3. Fase 3: Investigación 
Nos centraremos en investigar las ideas escogidas del paso 
anterior. Esta fase, junto con las dos siguientes, las desarrollaremos 
en el punto 4 de este proyecto.  
Nos centraremos en analizar el conocimiento explicito y tácito que 
aporta cada idea y las limitaciones de cada una de ellas. Además, en 
esta fase analizaremos el mercado potencial de cada una de ellas, la 
posible realización de prototipos  
3.6.4. Fase 4: Intuición 
Esta fase y las siguientes difícilmente se llevaran a cabo en este 
proceso ya que involucran la realización práctica de cada proyecto. La 
idea es poder realizar dichos proyectos en un futuro para poder 
mejorar el funcionamiento del negocio, pero no en el corto plazo. 
Esta fase consiste en, una vez realizado todos los prototipos y 
testeos, realizar un análisis profundo del producto y aplicar posibles 
mejoras para obtener un producto definitivo. 
3.6.5. Fase 5: Desarrollo de la innovación y de 
mercados 
En esta fase ocurren dos cosas a la vez, el desarrollo de 
mercados y el desarrollo de la innovación. Como que van enlazados, 
los trataremos como uno solo. 
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En el desarrollo de la innovación, el objetivo es pasar del 
prototipo al producto acabado, pasando por la gestión del proyecto de 
fabricación, mejora de procesos de ensamblaje, que el producto siga 
la línea de la marca, etc. 
En el desarrollo de los mercados, tenemos que centrarnos en el 
cliente el cual usará nuestro producto o servicio, por lo tanto tenemos 
que pensar cual es la mejor forma de llevar nuestro producto a 
nuestro cliente, la forma en la cual lo vamos a vender, la campaña de 
marketing que vamos a usar, etc. 
3.6.6. Fase 6: Ventas 
El ultimo punto consiste en vender nuestro producto de forma en 
que se construya de forma positiva una imagen de marca, donde se 
cree una relación duradera con el cliente y el intentar obtener el 
mayor feedback posible del cliente para poder aplicar posibles 
mejoras en un futuro. 
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4 Cartera de proyectos 
 
En este punto, tal como hemos ido comentando en los 
apartados anteriores, el objetivo es generar una cartera de 
proyectos de la cual seleccionaremos tres proyectos para 
desarrollarlos mas profundamente.  
Para el desarrollo de esta cartera de proyectos, primero nos 
centraremos en hacer un análisis de necesidades, tanto de la 
empresa como de los clientes, intentando tener la máxima amplitud 
de visión. Después procederemos a analizar las distintas formas 
para poder generar ideas y las adaptaremos a nuestro negocio.  
Adicionalmente, marcaremos unas pautas para poder 
clasificar los distintos proyectos potenciales que tengamos para 
poderlos comparar. 
Finalmente, se presentarán las 9 ideas basadas en la 
innovación para negocios del sector de la hostelería. En el último 
punto se compararán todas las ideas para poder tener una visión 
mas amplia de las ideas y poderlas comparar. 
4.1. Análisis de necesidades 
Para poder generar ideas, nos será muy útil primero hacer un 
análisis de las necesidades del negocio y de los clientes. Este análisis 
nos proporcionará una serie de focos en los cuales nos podremos 
centrar para poder generar ideas para que tengan el mayor impacto 
en el negocio. 
Por lo tanto, vamos a proceder a analizar la problemática del 
negocio teniendo en cuenta todos los puntos. Nos centraremos en 
analizar los problemas desde un 4 puntos, negocio, cliente, 
competencia y producto. 
Framework	  de	  generacion	  de	  ideas	  
Compañia	  -­‐	  Negocio	   Cliente	   Competencia	   Producto	  
Ilustración 7 - Framework de análisis  
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4.1.1. Negocio 
Desde el punto de vista del negocio, vamos a hacer un análisis 
por los distintos departamentos del negocio, que son el restaurante 
(sala de restauración y cocina), el hotel, el bar. 
A nivel de cocina, encontramos varias necesidades latentes 
como puede ser la gestión de alimentos, gestión de pedidos, 
actualización de inventarios y problemas de caducidad, ordenación 
óptima de la cocina para un funcionamiento mas eficiente, gestión de 
personal en la cocina en función de la clientela, etc. 
En el sala de restaurante encontramos varias necesidades 
asociadas con la distribución de las mesas, gestión de comandas y 
comunicación con la cocina, gestión de mantelerías y cuberterías, 
gestión y evaluación del personal de comedor, etc. 
Centrándonos ahora en el hotel, encontramos necesidades 
asociadas a la gestión de clientes y habitaciones, control de 
climatización de habitaciones, gestión de personal de limpieza, 
control y gestión de precios en función de la plataforma de venta, del 
cliente y de la época del año, gestión de facturas y inventarios, 
gestión de la lavandería y necesidades especiales, coordinación de 
todos los gastos hechos por los clientes en las distintas zonas del 
hotel (restaurante/bar, etc.), gestión de clientes para hacer el check-
in/check-out, etc. 
A nivel de bar encontramos necesidades asociadas con la 
gestión de mesas, gestión de cobros y posibles hurtos por parte del 
personal, posibles hurtos de bebidas por parte de clientes cuando  
4.1.2. Cliente 
Al analizar las necesidades del clientes, encontramos una serie de 
problemas asociados con la segmentación del cliente, segmentación 
de precios, ajuste de la expectación del cliente con la realidad del 
hotel, ofertas y promociones, grupos y grandes eventos, paquetes de 
actividades, maneras ideales de promocionarse y llegar al cliente que 
el negocio quiere, etc. 
4.1.3. Competencia 
A nivel de competencia, encontramos necesidades asociadas al 
benchmarking, diferenciación en precios y servicio, guerras de 
precios, suplir posibles vacíos que deja la competencia, etc. 
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4.1.4. Producto 
A nivel de producto, podemos encontrar necesidades asociadas a la 
mejora de experiencia por parte del cliente, a la mejora del trato del 
cliente, etc. 
4.2. Generación de ideas 
Para la generación de ideas, previamente vamos a definir una serie 
de metodologías que se usan habitualmente para obtener unos 
resultados estructurados, luego nos centraremos en una 
metodología adaptada al negocio que nos servirá para estructurar 
las ideas en función de sus áreas. 
4.2.1. Definiciones y metodologías 
Dentro de las varias metodologías, encontramos algunas que se 
centran en analizar las partes del negocio, otras en los conocimientos 
previos del negocio, otras centradas en analizar las problemáticas de 
cada punto del negocio e intentarle dar solución.  
Previamente a pasar a las metodologías, tenemos que 
diferenciar entre conocimiento explícito y conocimiento tácito, ya que 
nos ayudará a tomar distintas perspectivas a la hora de generar 
ideas. 
El conocimiento explícito es el que se puede transmitir a 
otros y queda codificado. Las áreas de conocimiento explícito 
normalmente son las científicas y tecnológicas, además de las 
disciplinas empresariales, como pueden ser los procesos de 
fabricación, análisis financiero, etc. Es decir, el conocimiento explícito 
es el cual está estipulado cual es y es de fácil transmisión. 
El conocimiento tácito, el cual es una fuente muy grande de 
ideas, es el conocimiento el cual es difícil de transmitir a otras 
personas ya que incluye una serie de elementos no hablados que ni 
explícitos que se dan por supuesto. Los dominios del conocimiento 
tácito se centran principalmente en que los clientes muchas veces no 
expresan realmente sus necesidades (por que en la mayoría de los 
casos no saben cuales son) y en las modas y actitudes sociales que 
se van desarrollando de la cual no se sabe el origen y son poco 
predecibles.  
Por lo tanto, podemos observar que el conocimiento tácito es 
una gran fuente de ideas, pero su análisis es mucho mas profundo y 
menos estructurado, pero muchas veces es el que genera las ideas 
del tipo “breackthrough”, que son las que normalmente tienen el 
mayor impacto. 
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Centrándonos ahora en las distintas metodologías, encontramos 
primero el modelo outsider - insider, el cual es muy potente y es 
usado ampliamente por muchos negocios. 
El modelo outsider se centra generar ideas desde el punto del 
cliente, del comercial, del socio, del proveedor, etc., y se centra en 
una mejora de la experiencia de negocio o un cambio en dicha 
experiencia. Nos interesará hacer que la experiencia de negocio por 
parte del cliente sea única y difícil de copiar por parte de los 
competidores. Sobretodo el se centra en intentar aplicar otras ideas 
de otras industrias o negocios al propio negocio, de forma que a 
través de perspectivas externas a la industria, se mejore la 
experiencia del cliente y el funcionamiento del negocio. 
El modelo insider se centra en analizar las capacidades de la 
propia empresa o negocio y en analizar lo que se está haciendo, ver 
si hay posibles mejoras en ello, e intentar optimizar los procesos 
dentro de la empresa. 
Gracias a la interacción de los dos modelos, muchas empresas 
han obtenido muy buenos resultados, y por lo tanto, es uno de los 
métodos a tener en cuenta para nuestro proyecto. 
Otro modelo a tener en cuenta para la generación de ideas es el 
trend gathering o el análisis de tendencias, el cual se centra en 
hacer un análisis exhaustivo de los principales factores cambiantes 
que tiene el negocio e intentar sacar provecho de dichos cambios. 
Este análisis se centra principalmente en analizar a la competencia, 
para intentar prever nuevos cambios o nuevas actitudes, en analizar 
el mercado y a los clientes, para ver si hay algún cambio al cual no 
estemos adaptados, y en analizar también las previsiones 
económicas, tales como el PIB, el IPC, datos demográficos, etc. 
Unos de los modelos mas usados es el problema-solution 
finding, el cual se centra en encontrarle solución a los problemas 
que va teniendo el negocio. Intenta sobretodo sacar provecho de la 
curva de aprendizaje, la cual va disminuyendo su pendiente a medida 
que va pasando el tiempo. Dentro de este modelo también se hace el 
análisis de causas primordiales o raíces, es decir, intentar encontrar 
las causas que generan los principales problemas que tiene el 
negocio. Se basa principalmente en la regla del 80/20, suponiendo 
que un 20% de las actividades del negocio genera el 80% de los 
problemas que sufre. Por último, este modelo se centra también en la 
mejora de la calidad, de forma que busca definir parámetros de 
calidad para las distintas partes del negocio e intentar maximizar la 
calidad en dichas partes. 
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Por último, definiremos la metodología a nivel de 
consultoría estratégica, la cual nos servirá a generar ideas de una 
forma muy estructurada que mas tarde nos ayudará a comparar y 
analizar las distintas ideas generadas. 
Este método se centra en las cuatro áreas principales que 
afectan al negocio, y a partir de ahí intentar segmentar cada parte en 
partes mas pequeñas hasta llegar a las partes mas sencillas de 
analizar, las cuales nos darán ideas muy concretas para cada análisis. 
4.2.2. Metodología adaptada al negocio 
Una vez analizadas las distintas metodologías para la 
generación de ideas, generaremos nuestra propia metodología 
adaptada a nuestro tipo de negocio y a nuestros objetivos de 
proyecto. 
El principal requisito de las ideas que generaremos es que 
tienen que ser ideas innovadoras las cuales tengan una base 
tecnológica y orientadas en el ámbito de las telecomunicaciones. Por 
ello, se reduce el ámbito de generación, pero igualmente sigue siendo 
muy amplio. 
 El modelo adaptado al negocio se centra en analizar las 
distintas secciones del negocio e intentar aportar ideas para cada uno 
de los diferentes segmentos y problemas que vayamos encontrando.  
Se distribuirá en analizar las cinco áreas principales, que son el 
hotel, el restaurante, el bar, los servicios adicionales ofrecidos, y el 
cliente. 
En la sección del hotel, nos centraremos en analizar cada una de 
las partes y luego hacer un análisis mas global para ver las 
interacciones de cada una de las partes. 
 Las habitaciones son habitaciones amplias, de unos 12-14 
metros cuadrados, las cuales constan de dos camas, aunque hay 
Hotel	  • Habitaciones	  • Recepcion	  • Limpieza	  • Lavanderia	  
Restaurante	  • Cocina	  • Comedor	  • Baños	  
Bar	   Servicios	  adicionales	  • Piscina	  • Sauna	  • Gimnasio	  • Sala	  de	  conferencias	  • Sala	  de	  juegos	  
Cliente	  • Experiencia	  de	  cliente	  • Servicio	  al	  cliente	  • Comunicación	  • Feedback	  
Ilustración 8 - Framework especializado de análsis por áreas 
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algunas que disponen de cama de matrimonio. Las puertas funcionan 
con tarjetas magnéticas, y dentro en la habitación tienen una cajita 
para poner la llave para tener luz. Con la misma llave puede hacer 
uso de la caja fuerte. Además, la habitación dispone de un termostato 
regulable para la calefacción, pero se tiene que hacer manualmente. 
También dispone de teléfono y televisor, pero esta el inconveniente 
de que tiene dos mandos, uno para el TDT y otro del televisor.  
Luego, el baño dispone de bañera, secador de pelo y kit de 
bienvenida (jabones, cepillos de dientes, etc). Por último, dispone de 
conexión Ethernet pero hoy en día no es muy usada ya que todo el 
mundo funciona a través de la red WiFi. En este apartado podemos 
pensar en generar ideas ya sea en solucionar problemas actuales, en 
mejorar algunos de los procesos o en implantar nuevas tecnologías 
que aunque no sean demandadas por el cliente, le puedan dar 
soluciones a problemas no expresados. 
 La recepción se encuentra a la entrada del hotel y es donde se 
procede a hacer todo el check-in, pagos y check-out de los clientes. 
Además es un punto de reunión para los clientes. Aquí podemos 
pensar en generar ideas en como mejorar la experiencia del cliente 
en realizar estos procesos, en proponer mejoras en los procesos o en 
cambiar la forma de hacer las cosas.  
 La limpieza se hace a diario, provocando que una vez los 
clientes hayan abandonado la habitación, haya mucho trabajo. 
Además, hay que coordinar los momentos en los cuales las 
habitaciones no están disponibles para poder hacer las zonas 
comunes, las cuales también se tienen que hacer varias veces al día. 
Todo esto implica una coordinación del personal que en momentos de 
mucho trabajo, se alarga la jornada de trabajo debido a una baja 
eficiencia. Las ideas que pueden surgir en esta sección son 
principalmente a dar solución a los problemas latentes a base de 
proponer nuevas metodologías. 
 A nivel de lavandería, encontramos que para este tipo de 
hotel, se necesita de una infraestructura de lavandería de tamaño 
industrial, con 2 secadoras industriales, 2 lavadoras industriales y 
una plancha industrial de 4 metros de largo la cual permite optimizar 
los tiempos de planchado, doblado y secado. En este apartado surgen 
ideas en base a la gestión del personal y la optimización de las 
maquinas, además de posibles mejoras a nivel tecnológico en estos 
procesos, pero se centran mas en la parte mecánica. 
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 En la sección del restaurante encontramos varias secciones y 
varios procesos que se van entrelazando y dan lugar al servicio. 
 Primero nos centraremos en el comedor, el cual consta de 
capacidad para 120 personas. Normalmente el proceso consiste en 
que se le asigna una mesa al cliente, se le trae los menús y la carta y 
se le pide bebidas, luego se le sirven las bebidas y a la hora de 
traérselas a la mesa se le hace la comanda. Esta comanda se canta 
en la cocina y se espera a que los primeros platos estén hechos. Este 
proceso se complica cuando hay muchas mesas y hay que coordinar 
todos los platos, junto con que cada mesa tenga todo lo que necesita. 
Además, hay que ir avisando a cocina cuando puede servir o 
emplatar los segundos platos ya que depende del ritmo del cliente y 
hay que servirlos calientes y en su mejor estado. Finalmente, esta el 
proceso de la emisión de facturas y cobros a los clientes, que 
normalmente se lleva a cabo al finalizar el servicio. Muchas veces 
estos cobros tienen que ir sincronizados con el software del hotel ya 
que se cargan dichas facturas a las habitaciones de los clientes. 
También esta la gestión de stock de vinos y demás refrescos que se 
ofrecen al cliente. En este punto, surgen muchas ideas a la hora de 
coordinar todos estos procesos, además de que implementar nuevas 
tecnologías que nos ayuden a hacer este trabajo mas cómodamente. 
 En la cocina, hay que hacer una gestión de platos y comidas a 
la hora de los servicios, que a medida que aumenta el numero de 
gente se va complicando, además de hacer una gestión de los 
inventarios y comidas semipreparadas. También hay que tener en 
cuenta toda la comunicación externa con el servicio de comedor, 
además de la diferenciación de los tipos de platos y sus distintas 
formas de cocinarlos (platos fríos, postres, carne a la parrilla, comida 
cocinada al horno, pucheros, sopas, caldos, paellas, etc.). 
Adicionalmente, hay que tener en cuenta todo el sistema de lavado 
de platos, copas y cubertería. Una vez analizado cada proceso, 
surgirán ideas para gestionar mejor e innovar en cada proceso, 
sobretodo para obtener una mayor eficiencia. 
 Por último, queda hablar de los baños y de la limpieza del 
comedor. La limpieza del comedor se lleva a cabo al finalizar cada 
servicio, y la limpieza de los baños se lleva a cabo al menos dos o 
tres veces al día. De aquí pueden surgir ideas de cómo optimizar los 
tiempos de limpieza y la efectividad en cada uno de los turnos. 
 
 Pasando ahora en la sección del bar, encontramos que es 
parecido a la sección del restaurante obviando la cocina. Tenemos 
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toda la gestión de stocks (tanto de refrescos como bebidas 
alcohólicas pasando por productos de cafetería), emisión de facturas 
y cobros, limpieza de la zona de bar, gestión de neveras, etc. 
Además, encontramos varias problemáticas relacionadas con el robo 
de dinero por parte de trabajadores y el robo de botellas por parte de 
trabajadores o clientes. De esta parte pueden surgir varias ideas para 
solucionar algunos de los problemas y también propuestas para la 
mejora del servicio. 
 
 Centrándonos ahora en los servicios adicionales que ofrece el 
hotel, empezaremos por la piscina. La gestión de la piscina es un 
tema bastante mas complicado de lo que a simple vista puede 
parecer, ya que hay que gestionar todo la climatización, limpieza y 
gestión de productos para mantenerla adecuada en todo momento. 
También esta la sauna, que técnicamente no da muchos problemas. 
En el gimnasio se ha de tener en cuenta que se dimensiona acorde a 
las necesidades del cliente y que la maquinaria que hay es la 
adecuada para el uso necesitado. Poner mas máquinas de las que se 
necesiten puede llegar a ser contraproducente. Muchos niños juegan 
con las maquinas sin control de sus padres. Encontramos también la 
sala de juegos, que consta de un billar y un futbolín. Los problemas 
que acarrean son el mantenimiento, el cambio en monedas y posibles 
problemas que surgen de su uso. De los puntos anteriormente 
comentados pueden surgir varias ideas relacionadas con el 
mantenimiento, gestión y reparación de los distintos servicios, así 
como dar servicio a los clientes de una forma mas efectiva. 
 Por último analizamos la sala de conferencias. La 
problemática de este tipo de salas es que tienen que estar adaptadas 
correctamente al tipo de uso que se le quiera dar. Como que el hotel 
no tiene un flujo de clientes constante que demanden este servicio y 
que los pocos que lo demandan tiene necesidades distintas es difícil 
para el hotel adaptarse. Aquí pueden surgir ideas para una mejora en 
la gestión de la sala además de una posible mejora en la gestión del 
hotel para poder atraer clientes de este tipo. 
Como último punto analizaremos al cliente y intentaremos ver las 
posibles ideas que pueden ir surgiendo de este análisis. Primero de 
todo nos centraremos en la experiencia que tiene el cliente en cada 
una de las secciones antes comentadas. Teniendo en cuenta el tipo 
de establecimiento en el cual centramos nuestro análisis, que es un 
hotel familiar de montaña, hay que entender cuales son la 
expectativas que puede tener el cliente. El cliente espera un ambiente 
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acogedor, donde tenga un trato muy personal por parte del servicio. 
Muchas veces a causa de aumentar el volumen de clientes se pierden 
esta clase de atenciones. También hay que tener en cuenta que tipo 
de imagen del hotel se quiere dar al cliente, por lo que es 
importante mantener una serie de mínimos a nivel de personal, 
limpieza y atención. Por último punto, pueden surgir ideas 
relacionados con intentar hacer participe al cliente con la gestión y 
desarrollo del hotel, pidiéndole feed-back de su estancia, puntos a 
mejorar, etc. Esto ayudaría mucho a entender al cliente y a mejorar 
el servicio del hotel de cara a nuevos clientes. Adicionalmente, y ya 
comentado anteriormente, hay que cuidar mucho el servicio al cliente 
por lo que pueden surgir muchas ideas relacionadas con la atención 
personalizada por parte del personal para tratar mejor al cliente. 
4.3. Parámetros para la clasificación 
Una vez hemos definido la metodología que usaremos para 
poder generar las ideas, tenemos que centrarnos en clasificar dichas 
ideas para poder valorarlas y compararlas. En los puntos siguientes 
se procederá a definir la planilla para cada idea y que parámetros se 
usarán y con que objetivo.  
4.3.1. Descripción 
En la descripción, cada idea deberá presentar con amplio 
detalle en que consiste, que interacción tiene con el negocio, que 
mejora produce al negocio y las posibles vías de implementación. 
También se tendrá que dar una cierta orientación del proceso para 
hacer realidad la idea, el proceso de creación y posible mercado que 
pueda tener. 
4.3.2. Tipo de innovación  
Al definir este punto, nos referimos a si la innovación es de tipo 
incremental, breakthrough, business model o new venture, y lo 
hacemos con el objetivo de poder comparar todas las ideas y poder 
evaluarlas dentro de nuestra cartera global de proyectos. Tal como 
hemos comentado en el punto del proyecto donde se habla de los 
tipos de tecnología, hay algunas mas indicadas que otras según la 
situación económica en la que esté la empresa y hay otras que tienen 
una mayor rapidez en aportar resultados pero con un impacto menor. 
4.3.3. Forma de generar idea 
Al referirnos a la forma de generar la idea, nos centramos 
principalmente en saber a que necesidad da solución la idea y a que 
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área del negocio pertenece. Esto nos ayudará a clasificar cada idea y 
a poder compararlas para poder escogerlas de forma que tengamos 
una cartera amplia. 
4.3.4. Criterio interno de innovación y ajuste a la 
estrategia global de negocio 
En este punto nos centramos en ver la compatibilidad de la idea 
con la estrategia global del negocio y si es compatible con el criterio 
interno de innovación. Es decir, si para llevar a cabo dicha idea 
tenemos que reestructurar nuestra estrategia o tenemos que cambiar 
nuestro criterio debido a limitaciones de la propia empresa. 
4.3.5. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-flow 
En este punto intentaremos enfocar el impacto económico de 
cada idea a las medidas económicas mas relevantes. Intentaremos 
hacer una pequeña estimación de los tiempos para llevar a cabo cada 
idea e intentaremos estimar el coste total de generar dicha idea, y 
por último intentaremos estimar los posibles ingresos que tendríamos 
aplicando cada idea y el impacto que tendría en el global del negocio. 
 Todo esto se verá reflejado en las principales medidas 
económicas. El Net Profit, que nos medirá el impacto que tendrá 
esta idea en los beneficios netos de la empresa. El ROI o return of 
investment, nos medirá la ratio a la cual se nos devolverá la 
inversión inicial hecha en cada idea y los comprará con los posibles 
ingresos que generará en un futuro. Por último tendremos en Cash-
flow, o flujos de caja, que nos indicará todos los flujos de dinero que 
tendremos a lo largo de los periodos en los cuales llevaremos a cabo 
la idea.  
 Para poder usar estos tres parámetros, tendremos que estimar 
de forma orientativa los costes de cada idea, los ingresos que 
generará y en que periodo los hará. Tendremos que usar un criterio 
unificado para cada idea de forma que se puedan comparar de forma 
coherente.  
 Para que se puedan comparar, ya que hay muchas ideas que 
ahorran tiempo al trabajador, se valorará la hora trabajada a 12€, 
por lo que si una idea ahorra al trabajador 4 horas a la semana, esto 
tendrá un impacto en el global como 48€ por semana mas en el 
apartado de ingresos, ya que esas horas que se ahorra serán 
empleadas en otras tareas o directamente extraídas del salario.  
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 Finalmente calcularemos también el Periodo de Payback, el 
cual nos servirá para saber en cuantos años recuperaremos la 
inversión inicial. 
4.3.6. Riesgos 
En el apartado de riesgos, analizaremos cuales son los riesgos 
de cada idea e intentaremos valorarlos del 1 al 5 para poder mas 
tarde comparar cada idea. Dentro de los riesgos, tendremos en 
cuenta la facilidad de copiar la idea por la competencia y posible 
protección a través de patentes, también analizaremos la facilidad de 
implantación de la idea en los clientes, y por último miraremos las 
posibles problemáticas que tendría cada idea y la posible gestión de 
errores. 
4.3.7. Grafica Riesgo / ROI - Tipo de Innovación 
 En este último apartado, traduciremos parte de los apartados 
anteriores a gráficos para poder tener toda la información mas 
estructurada y que nos permita comparar las distintas ideas. El 
tamaño del círculo será proporcional al Net Profit de la idea. 
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Ilustración 9 - Ejemplo de clasificación 
de ideas según tipo de innovación 
Ilustración 10 - Riesgo / ROI 
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4.4. Idea 1: Control de limpieza de aseos 
4.4.1. Descripción 
La idea consiste en colocar un sensor en la puerta que nos 
cuente cada persona que entra en el baño, de forma que tenemos 
una idea del estado de los baños sin tener que ir a revisarlos. De esta 
forma, los trabajadores podrían limpiar el baño una vez al día y en 
caso de que haya sido muy usado mas veces, reduciéndose así el 
tiempo empleado en la limpieza y optimizando mejor el tiempo. 
4.4.2. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-flow, 
VAN y Payback 
Net profit: 1192€ 
ROI: 31,37% 
Payback: 3,044 años 
VAN: 501,45€ con un i=10% 
Cuadro de cash-flows: 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 3800€ - - - 
Ingreso 1248€ 1248€ 1248€ 1248€ 
Total -2552€ +1248€ +1248€ +1248€ 
Los cálculos están realizados en el anexo 7.1. 
 
4.4.3. Riesgos 
De manera global, esta idea tiene un riesgo relativamente bajo, 
ya que la inversión es relativamente baja y las perdidas que podría 
ocasionar se verían compensadas a lo largo de los años posteriores. 
Por lo tanto, calificamos esta idea con un riesgo de 2 sobre 5.  
 
Podrán encontrar un análisis mas detallado de esta idea en el anexo 
7.1. 
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4.5. Idea 2: Generación de datos estadísticos 
para el análisis del cliente 
4.5.1. Descripción 
Esta idea consiste en generar una base de datos para poder 
analizar el cliente y poder orientar mejor las campañas de marketing 
y los objetivos del negocio. El objetivo principal es poder segmentar 
al cliente en función de los ingresos que genere, del tipo de servicio 
que requiere y del margen de beneficio que se obtiene por cada 
cliente. 
4.5.2. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-flow, 
VAN y Payback 
Net profit: 94880€ 
ROI: 499,36% 
Payback: 1,58 años 
VAN: 68338,09€ con un i=10% 
Cuadro de cash-flows: 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 7000€ 4000€ 4000€ 4000€ 
Ingreso - 18980€ 47450€ 47450€ 
Total -7000€ +14980€ +43450€ +43450€ 
Los cálculos están realizados en el anexo 7.1. 
 
4.5.3. Riesgos 
Los riesgos asociados a esta idea son muy bajos debido a que el 
factor competencia no afecta mucho, ya que si nos copian la idea 
pueden tener resultados muy distintos a los nuestros porque depende 
del tipo de cliente que tengan.  
 Por lo tanto, el nivel de riesgo de esta idea lo situamos en 1,5 
sobre 5. 
 
Podrán encontrar un análisis mas detallado de esta idea en el anexo 
7.1. 
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4.6. Idea 3: Sistema software para la gestión de 
stock del restaurante 
4.6.1. Descripción 
La función principal de esta idea es dar una solución rápida, 
elegante y eficiente a la gestión de stocks de comida que tiene llevar 
a cabo el restaurante, de forma en que se reduzcan los costes de 
gestión de pedidos, costes en control de calidad de la alimentación y 
costes de personal. 
4.6.2. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-flow, 
VAN y Payback 
Net profit: 2752€ 
ROI: 43% 
Payback: 2,01 años 
VAN: 1714,37€ con un i=10% 
Cuadro de cash-flows: 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 4600€ 600 600 600 
Ingreso 2288€ 2288€ 2288€ 2288€ 
Total -2312€ +1688€ +1688€ +1688€ 
Los cálculos están realizados en el anexo 7.1. 
 
4.6.3. Riesgos 
Los riesgos asociados a esta idea son tienen muy bajos en un 
restaurante el cual tenga una gestión poco eficiente y por lo tanto el 
sistema tenga un mayor impacto. De tratarse de un restaurante con 
una gestión de stocks eficiente, los datos calculados anteriormente se 
tendrían que ajustar, haciendo que la inversión no fuese tan 
atractiva.  
 El principal inconveniente puede ser la implementación del 
sistema en el negocio y habituar al jefe de cocina a usar el sistema 
correctamente y promover su máxima utilidad.  
 Por lo tanto, el nivel de riesgo de esta idea lo situamos en 2,5 
sobre 5. 
 
Podrán encontrar un análisis mas detallado de esta idea en el anexo 
7.1. 
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4.7. Idea 4: Sistema de check-in/check-out 
automático para el hotel 
4.7.1. Descripción 
La idea consiste en un sistema automático impersonal para hacer el 
check-in/check-out de un hotel. Sería un sistema similar al que 
podemos encontrar hoy en día en los aeropuertos, de forma que el 
cliente tuviese la posibilidad de hacer el check-in online y a la llegada 
al hotel solo tuviese que introducir el código de la reserva, el DNI 
para el registro y control de personal requerido por la policía, y la 
tarjeta de crédito para efectuar el pago de la estancia. 
4.7.2. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-flow, 
VAN y Payback 
Net profit: 51440€ 
ROI: 176,16% 
Payback: 1,448años 
VAN: 37359,03€ con un i=10% 
Cuadro de cash-flows: 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 29200€ - - - 
Ingreso 20160€ 20160€ 20160€ 20160€ 
Total -9040€ +20160€ +20160€ +20160€ 
Los cálculos están realizados en el anexo 7.1. 
4.7.3. Riesgos 
Los riesgos asociados a esta idea son considerablemente 
importantes ya que implican un cambio total en la experiencia del 
cliente en relación con el proceso de check-in en el hotel. Al tratarse 
de un cambio tan importante, esta idea ha de estar orientada a 
negocios en los cuales prime o sea su principal objetivo el tener el 
mínimo de personal y que sus clientes no valoren el trato personal 
por parte del servicio del hotel. 
Por tanto, el riesgo de este proyecto, relacionado con el tipo de 
establecimiento en el cual se basa este proyecto, es muy alto. Lo 
valoraríamos con un nivel de riesgo de 4 sobre 5. 
 
Podrán encontrar un análisis mas detallado de esta idea en el anexo 
7.1. 
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4.8. Idea 5: Sistema domótico para habitaciones 
sincronizado a cerraduras, termostatos y 
sensores de movimiento  
4.8.1. Descripción 
La idea consiste en un sistema formado por sensores de 
movimiento, cerraduras electrónicas y termostatos, todos conectados 
por WiFi a un software central desde el cual se podrá controlar todos 
los aspectos generales de la habitación, como las aperturas, la 
temperatura, si hay gente o no, la iluminación y ventilación, etc. 
4.8.2. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-flow, 
VAN y Payback 
Net profit: 54400€ 
ROI: 54,84% 
Payback: 2,583 años 
VAN: 31914,21€ con un i=10% 
Cuadro de cash-flows: 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 96800€ 800€ 800€ 800€ 
Ingreso 38400€ 38400€ 38400€ 38400€ 
Total -58400€ +37600€ +37600€ +37600€ 
Los cálculos están realizados en el anexo 7.1. 
4.8.3. Riesgos 
Los riesgos asociados a esta idea son considerablemente 
importantes ya que esta idea implica una fuerte inversión inicial y 
además, depende mucho de lo eficiente que sea el establecimiento y 
el ahorra que pueda tener de personal con la implementación de la 
idea. Generalmente, este proyecto puede ser muy útil para hoteles de 
gran volumen de habitaciones donde el tiempo de recorrido entre la 
recepción y las habitaciones sea muy alto y por lo tanto pueda 
ahorrar tiempo y aumentar la eficiencia. 
Por lo tanto, y debido que este sistema no pueda provocar el 
ahorro esperado ya que no se ajuste a todos los establecimientos, 
concluiremos que tiene un riesgo alto.  Lo valoraríamos con un nivel 
de riesgo de 4 sobre 5. 
 
Podrán encontrar un análisis mas detallado de esta idea en el anexo 
7.1. 
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4.9. Idea 6: Sistema de comandas a través de 
tableta desde la mesa 
4.9.1. Descripción 
Este sistema consistirá en incorporar una tableta electrónica en 
cada mesa la cual tenga un software donde el cliente pueda ver y 
escoger el menú, y por lo tanto hacer las comandas y pedir cualquier 
cosa sin tener que llamar al camarero. 
El menú consistiría en todos los platos con imágenes de alta 
calidad y todos los ingredientes de cada plato detallados, y hasta se 
podrían incorporar videos de cómo se cocinan los platos. 
4.9.2. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-flow, 
VAN y Payback 
Net profit: 36600€ 
ROI: 91,04% 
Payback: 1,969 años 
VAN: 30007,39€ con un i=10% 
Cuadro de cash-flows: 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 37800€ 800€ 800€ 800€ 
Ingreso 19200€ 19200€ 19200€ 19200€ 
Total -18600€ +18400€ +18400€ +18400€ 
Los cálculos están realizados en el anexo 7.1. 
4.9.3. Riesgos 
Los riesgos asociados a esta idea son medios ya que supone 
una inversión relativamente alta pero con un tiempo de payback y 
una ROI bastante alta, haciendo que esta inversión sea bastante 
atractiva. El principal inconveniente de esta idea es la predisposición 
del negocio a implementar una idea tan revolucionaria en el tema de 
la petición de menús, y de la imagen que quiera que se perciba 
externamente del negocio. Por lo tanto, lo valoraríamos con un nivel 
de riesgo de 2 sobre 5. 
 
Podrán encontrar un análisis mas detallado de esta idea en el anexo 
7.1. 
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4.10. Idea 7: Control y gestión de bodegas de vino 
4.10.1. Descripción 
Este sistema consistirá en el control y gestión de la bodega de 
vino que tiene el restaurante. Este sistema permitirá al restaurante 
saber que cantidad de botellas de vino tiene de cada marca, en que 
estado se encuentran (temperatura, humidad, etc.), además de que 
ayudará a su localización. 
4.10.2. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-flow, 
VAN y Payback 
Net profit: 1684€ 
ROI: 20,29% 
Payback: 3,325años 
VAN: 945,93€ con un i=10% 
Cuadro de cash-flows: 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 8300€ - - - 
Ingreso 2496€ 2496€ 2496€ 2496€ 
Total -5804€ +2496€ +2496€ +2496€ 
Los cálculos están realizados en el anexo 7.1. 
4.10.3. Riesgos 
El principal riesgo de esta idea es la poca aportación que puede tener 
a un restaurante con una carta de vinos pequeña o a un restaurante 
de alta calidad donde hay un somelier, el cual se encarga de toda la 
gestión de la bodega. Idealmente sería para establecimientos que 
cumpliesen las necesidades, los cuales serian pocos. Por lo tanto, la 
idea la valoraríamos con un nivel de riesgo de 4 sobre 5. 
 
Podrán encontrar un análisis mas detallado de esta idea en el anexo 
7.1. 
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4.11. Idea 8: Control de productividad de personal 
y gestión de turnos 
4.11.1. Descripción 
La idea consiste en un sistema de control y gestión de personal 
para efectuar cambios y ajustes de forma que se aumente la 
eficiencia del restaurante. 
Hoy en día hay muchas variables que afectan directamente a la 
eficiencia de un restaurante, y a su forma de funcionar. Nos podemos 
encontrar días en los cuales hay una carencia de personal y otros días 
donde hay un exceso de personal de restaurante en comparación con 
el volumen de clientes. 
4.11.2. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-flow, 
VAN y Payback 
Net profit: 20600€ 
ROI: 115,73% 
Payback: 1,854 años 
VAN: 17088,74€ con un i=10% 
Cuadro de cash-flows: 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 17800€ - - - 
Ingreso 9600€ 9600€ 9600€ 9600€ 
Total -8200€ +9600€ +9600€ +9600€ 
Los cálculos están realizados en el anexo 7.1. 
4.11.3. Riesgos 
Los riesgos asociados a esta idea es que se necesita que el 
establecimiento cuente con un volumen de personal alto y una 
variación de clientes alta, la cual provoque la necesidad de un mayor 
control de personal y gestión de turnos. Además, se necesita una 
predisposición por parte del personal a querer cambiar el sistema de 
incentivos que tienen actualmente, por lo que puede suponer un 
riesgo la resistencia que podemos encontrar por parte del personal a 
dicho cambio. 
Por tanto, el riesgo de este proyecto, relacionado con el tipo de 
establecimiento en el cual se basa este proyecto, es medio. Lo 
valoraríamos con un nivel de riesgo de 3 sobre 5. 
 
Podrán encontrar un análisis mas detallado de esta idea en el anexo 
7.1. 
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4.12. Idea 9: Sistema de gestión de canales de 
venta por internet 
4.12.1. Descripción 
Este sistema responde a la necesidad de gestión de los canales 
de venta del hotel a través de las distintas plataformas de venta de 
forma que se evite un posible overbooking además de que ayude a 
una gestión mas rápida de las actualizaciones de las tarifas de precios 
y disponibilidades. 
4.12.2. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-flow, 
VAN y Payback 
Net profit: 2976€ 
ROI: 16,53% 
Payback: 3,432 años 
VAN: 1452,11€ con un i=10% 
Cuadro de cash-flows: 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 18000€ - - - 
Ingreso 5244€ 5244€ 5244€ 5244€ 
Total -12756€ +5244€ +5244€ +5244€ 
Los cálculos están realizados en el anexo 7.1. 
4.12.3. Riesgos 
Los riesgos asociados a este proyecto son muy bajos, ya que 
esta idea propone una solución muy eficiente y muy elegante a la 
problemática relacionada con la gestión de plataformas de venta por 
internet. El principal riesgo que tiene es la fuerte inversión inicial y el 
gran tiempo de payback, provocando que la empresa tenga que tener 
una situación favorable en relación a la liquidez. 
Por tanto, el riesgo de este proyecto, relacionado con el tipo de 
establecimiento en el cual se basa este proyecto, es muy bajo. Lo 
valoraríamos con un nivel de riesgo de 1 sobre 5. 
 
Podrán encontrar un análisis mas detallado de esta idea en el anexo 
7.1. 
 
  
ETSETB - GESTION DE LA INNOVACIÓN Y DESARROLLO DE PROYECTOS 
TECNOLÓGICOS APLICADOS A LA HOSTELERIA 
5
3 
 
     
4.13. Generación del portfolio 
En este apartado vamos a tabular las ideas para poderlas 
compararlas y poder escoger las tres mas atractivas para poderlas 
desarrollar en el próximo capítulo. 
 
Primero de todo vamos a tomar los parámetros mas cualitativos de 
las ideas: 
Nú
m. 
Idea Tipo 
innovac
ión 
Coste 
(€) 
Net 
profit 
(€) 
VAN 
(€) 
Paybac
k 
(años) 
Riesgo 
(0-5) 
1 Control de 
limpieza de 
aseos 
Increm. 3800 1192 501 3,044 2 
2 Generación 
datos 
estadísticos 
Increm. 
+ New 
venture 
7000 94880 68338 1,58 1,5 
3 Gestión 
stock 
restaurante 
Increm. 4600 2752 1714 2,01 2,5 
4 Sistema 
check-in 
check-out 
Increm. 
+ 
breakthr
ough 
29200 51440 37359 1,448 4 
5 Sistema 
domótico 
de control 
Increm. 96800 54400 31914 2.583 4 
6 Comandas 
desde 
tableta 
Increm. 
+ 
breakthr
ough 
37800 36600 30007 1,969 2 
7 Gestión 
bodegas 
vino 
Increm. 8300 1684 945 3,325 4 
8 Control 
productivid
ad personal 
Increm. 
+ 
breakthr
ough 
17800 20600 17088 1,854 3 
9 Gestión 
canales de 
venta 
Increm. 18000 2976 1452 3,432 1 
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5 Desarrollo de proyectos 
 
En este capítulo vamos a desarrollar las ideas, trabajo fundamental 
que en una empresa se lleva a cabo por el director de innovación 
junto con el director de investigación y desarrollo además del director 
de marketing.  
Para estructurar este desarrollo, vamos a plantear dos 
metodologías, la basada en la innovación y la basada en la 
generación de modelos de negocio, y desarrollaremos las tres ideas 
mas atractivas y de mayor impacto en el negocio. 
El objetivo principal es crear el plan de negocio de cada idea 
para poderlas llevar a cabo en un futuro próximo. 
5.1. Metodología basada en la innovación 
Se basa principalmente en la fase de desarrollo (comentada en el 
capítulo 3.6), que viene interconectada con la fases de investigación 
e intuición que hemos ido trabajando en los puntos anteriores. 
Primero desarrollaremos cada idea seleccionada, intentando 
aplicar conceptos más técnicos y mas profundos para que la idea esté 
mas cerca de la realidad. En el caso ideal haríamos prototipos y fases 
de prueba. Además, se tendrá en cuenta el desarrollo de mercado, 
el cual será analizado mas profundamente. 
Como tercer punto en esta metodología, hay que planificar y 
gestionar el desarrollo de cada idea, calcular la duración de cada 
fase y estimar los posibles puntos críticos. 
El último punto es la fase de venta, en el cual se llegará al cliente 
final. 
5.2. Metodología basada en la generación de 
modelos de negocio 
Esta metodología, desarrollada por los autores A. Osterwalder e Y. 
Pigneur, se basa en principalmente en cinco fases, tres de las cuales 
ya están desarrolladas en los capítulos anteriores.  
Estas fases tienen como principal elemento de soporte e 
investigación el lienzo, donde nos permite definir nuestro modelo de 
negocio en el cual se describe las bases sobre las que una idea 
proporciona y capta valor. 
 
ETSETB - GESTION DE LA INNOVACIÓN Y DESARROLLO DE PROYECTOS 
TECNOLÓGICOS APLICADOS A LA HOSTELERIA 
5
5 
 
     
 
Ilustración 11 - Lienzo de "Generación de modelos de negocio" 
5.2.1. Fase 1: Movilización 
El objetivo es la preparación de un proyecto de diseño de 
modelo de negocio de éxito. Es decir, la preparación de un escenario 
favorable o creación de idea. Esta fase reúne todos los elementos 
necesarios para diseñar con éxito un modelo de negocio. Informa 
sobre la necesidad de un modelo de negocio nuevo, describe la 
motivación que se esconde detrás del proyecto y establece un idioma 
común para la descripción, el diseño, el análisis y el debate. 
Esta fase se ha desarrollado parcialmente en el portfolio, por lo que 
para completarla faltará el desarrollo del lienzo. 
5.2.2. Fase 2: Comprensión 
El objetivo de este punto es la investigación y el análisis de los 
elementos necesarios para el diseño del modelo de negocio. Se 
desarrolla principalmente haciendo una inmersión en cada punto y en 
cada apartado del lienzo. 
Se revisa bien la información relacionada con los clientes, con la 
tecnología y el entorno en el cual se desarrollará la idea.  
Las actividades principales de esta fase son el análisis del 
entorno, el estudio de clientes potenciales, entrevistas con expertos, 
el estudio de los intentos anteriores (fracasos y sus motivos), y la 
recopilación de ideas y opiniones. 
5
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Esta fase también se ha desarrollado en partes, pero carece de 
profundidad, por lo que habrá que trabajarlo en los apartados 
siguientes. 
5.2.3. Fase 3: Diseño 
Se centra en la adaptación y modificación del modelo de 
negocio según la respuesta del mercado. En esta fase se analiza, 
convirtiendo la información y las ideas de la fase anterior en 
prototipos que se puedan explorar y comprobar. Después de analizar 
a fondo el modelo, se selecciona el diseño que cumpla las 
expectativas. 
Las actividades de esta fase son el brainstorming, la creación 
de prototipos, pruebas y la selección del mejor prototipo. 
Esta fase la desarrollaremos pero a nivel conceptual y teórico sin 
entrar en el desarrollo de prototipos. 
5.2.4. Fase 4: Aplicación 
Esta fase busca la aplicación efectiva del prototipo del modelo de 
negocio, es decir, llevarla a la realidad o ejecutarla. 
 Se desarrollarán las actividades de comunicación e implicación, 
y finalmente la ejecución. 
Debido a que esta fase es la mas costosa, tanto a nivel económico 
como a nivel de tiempo, no se llevará a cabo pero se marcará la 
pauta sobre como debería hacerse. 
5.2.5. Fase 5: Gestión 
En esta última fase, se irá adaptando y modificando el modelo de 
negocio según la reacción del mercado. Se estructura el sistema de 
gestión de forma que el modelo de negocio se supervise, evalúe y 
adapte o transforme continuamente. 
 Durante la gestión, se volverá a hacer un análisis del entorno, 
una evaluación constante del modelo de negocio, un 
rejuvenecimiento o replanteamiento del modelo, una coordinación de 
los modelos de negocio dentro de la empresa y una gestión de las 
sinergias o conflictos entre modelos. 
5.3. Plan de negocio 
Los planes de negocio tienen la finalidad de describir un proyecto e 
informar sobre él y su forma de aplicación. La creación del plan de 
negocio se hace principalmente en base al modelo de negocio y del 
lienzo. 
El plan de negocio consta de los siguientes apartados: 
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-Resumen ejecutivo 
-El equipo 
-El modelo de negocio 
-Análisis financiero 
-Entorno externo 
-Plan de aplicación 
-Análisis de riesgos 
Estos apartados se han mencionado sutilmente en la creación del 
portfolio de ideas, pero se desarrollaran mas exhaustivamente en los 
apartados siguientes. 
5.4. Selección de ideas 
La elección tiene como principal objetivo filtrar las mejores ideas 
propuestas para desarrollar las tres principales que tengan un mayor 
impacto en el negocio.  
5.4.1. Concepto de presupuesto 
Vamos a definir un presupuesto inicial ya que es una buena forma de 
evaluar y seleccionar las ideas. Dada la realidad del negocio y la 
dificultad en obtener crédito dado el contexto económico, vamos a 
suponer que el negocio dispone de un presupuesto inicial de 
80.000€. 
A partir de este presupuesto, intentaremos escoger las ideas que 
mejor se ajusten al criterio de selección que se define a continuación. 
5.4.2. Criterio de selección 
Para el criterio de selección, vamos a usar una tabla de ponderación 
de forma que se tenga en cuenta las distintas variables de cada 
proyecto de forma que se ajusten a la empresa y a los objetivos. 
 
Criterios estratégicos: son los que nos dicen si el proyecto está 
alineado con la estrategia de la empresa, si responde al modelo 
competitivo del negocio (costes, diferenciación), beneficios únicos 
que aporta a los clientes, etc. Valoraremos este criterio con una 
ponderación del 20%. 
 
Atractividad del mercado: tamaño del mercado, tasa de 
crecimiento del mercado. Valoraremos este criterio con una 
ponderación del 20%. 
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Viabilidad técnica y GAP tecnológico: complejidad técnica, 
certeza en los resultados y periodo de puesta en funcionamiento. 
Valoraremos este criterio con una ponderación del 20%. 
 
Retorno vs. Riesgo: Rentabilidad esperada, criterios financieros 
(ROI, VAN), periodo de recuperación (payback), fiabilidad de las 
estimaciones y nivel de riesgo. 
 
En este apartado, los criterios irán ponderados de la siguiente forma: 
VAN: criterio del 10% 
Payback: 10% 
Coste inicial: 10% 
Riesgo: 10% 
 
Una vez definidos estos criterios, obtenemos la siguiente tabla de 
resultados: 
 
Idea VAN 
(10
%) 
Paybac
k 
(10%) 
Coste 
inicial 
(10%) 
Riesg
o 
(10%
) 
Concordanc
ia 
estratégica 
(10%) 
Oportunidad 
de mercado 
(10%) 
Viabilid
ad 
técnica 
(10%) 
Total 
1 1 3 8 7 3 1 3 3,3 
2 9 8 6 8 9 9 9 8,5 
3 4 5 9 5 4 4 5 4,9 
4 8 9 4 3 2 8 2 4,8 
5 7 4 1 3 8 6 6 5,5 
6 6 6 2 7 1 3 7 4,3 
7 2 2 7 3 5 2 5 3,8 
8 5 7 5 4 6 5 1 4,5 
9 3 1 3 9 7 7 8 6 
 
Lo que se ha hecho en esta tabla es ordenar de mayor a menor cada 
proyecto en función del criterio a tener en cuenta. Por ejemplo, el 
proyecto que tiene un 9 en un criterio quiere decir que en 
comparación con los demás proyectos, tiene el mejor resultado en 
ese criterio.  
 
La suma total está hecha sobre 9, pero igualmente no es tan 
importante porque el objetivo principal es poder comparar los 
proyectos y seleccionar los tres que tengan mejor resultado. 
 
Vemos que finalmente los proyectos con mayores notas son los tres 
siguientes: 
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Idea 2: Generación de datos estadísticos 
Idea 9: Gestión de canales de venta 
Idea 5: Sistema domótico de control 
 
Finalmente, hay que tener una última cosa presente, y es el ajuste 
del coste de las ideas con el presupuesto inicial de la empresa: 
Idea 2: 7000€ 
Idea 9: 12756€ 
Idea 5: 58400€  
Total: 78156€ 
Observamos claramente que estas ideas entran dentro del 
presupuesto inicial de 80.000€ que tiene la empresa. 
  
Ilustración 12 - Embudo de ideas "The 
Innovator masterplan" 
6
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5.5. Generación de modelo de negocio: software 
de gestión de canales de venta 
5.5.1. Identificación 
Este proyecto va orientado a la mejora de la gestión de los canales de 
venta. Esta orientado al departamento de ventas y al departamento 
de reservas.  
5.5.2. Responsabilidad 
Para el desarrollo del proyecto, se designará a un responsable 
encargado el cual tendrá que coordinar las tareas de diseño, 
producción y gestión con los encargados de reservas y ventas, 
además de ayudar al técnico informático en el desarrollo y las 
especificaciones del proyecto.  
Por lo tanto, el equipo constará de un encargado, un técnico que 
ayudará a la programación del sistema y los encargados de ventas y 
reservas que ayudarán a la especificación e implementación. 
5.5.3. Memoria descriptiva 
5.5.3.1. Objetivos del proyecto 
Los objetivos de este proyecto es dar solución a los problemas de 
gestión de reservas y canales de venta cuando se trabaja con un 
volumen sustancial de habitaciones y de canales de venta. 
Se pretende dar solución en un plazo de un año desde el inicio del 
proyecto, teniendo en cuenta la opción de ir ampliando el este 
proyecto en fases modulares en función de los canales de venta y de 
las PMS (software de gestión de reservas) que tengan los clientes. 
5.5.3.2. Problemas a resolver 
Los problemas a resolver son tres: 
-Reducción del tiempo de gestión de las distintas plataformas de 
venta. 
-Sincronización entre las distintas plataformas de venta. 
-Sincronización y enlazado del software con el PMS. 
5.5.3.3. Especificaciones 
A continuación se procede a la descripción en detalle del proyecto y 
las especificaciones que hay que tener en cuenta para el desarrollo. 
 
Descripción: 
Este sistema responde a la necesidad de gestión de los canales 
de venta del hotel a través de las distintas plataformas de venta de 
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forma que se evite un posible overbooking además de que ayude a 
una gestión mas rápida de las actualizaciones de las tarifas de precios 
y disponibilidades. 
Para exponer esta idea, primero explicaremos el proceso actual 
y luego veremos como esta idea da solución a la problemática actual. 
A día de hoy, los hoteles trabajan con al menos dos plataformas de 
venta por internet, las cuales hay que actualizar en función de la 
disponibilidad de habitaciones que se quieran vender a través de esa 
plataforma y el precio al cual se quieran vender. Esto implica una 
coordinación perfecta a de la disponibilidad de habitaciones y el 
precio al cual se venden, además de una correcta sincronización con 
el PMS (el programa de gestión de reservas del hotel). 
El sistema que se propone unificaría todas las plataformas de 
venta por internet en una sola interfaz, e iría actualizando los precios 
y la disponibilidad de cada habitación. Además, esta interfaz iría 
sincronizada con el PMS, reduciendo la disponibilidad de habitaciones 
en caso de que entrasen reservas a través del teléfono o vía directa. 
Por lo tanto, reduciría el tiempo de gestión de las distintas 
plataformas y ayudaría a solucionar los problemas de overbooking 
que se producen a lo largo del año debido a la mala coordinación de 
las plataformas de venta. 
 
Grafo descriptivo del funcionamiento: 
 
Especificaciones del software de gestión: 
-Ha de permitir la actualización de las tarifas de precios para cada 
fecha en concreto en cada plataforma de venta. 
Software	  de	  gestión	  
Plataforma	  de	  venta	  1	   Plataforma	  de	  venta	  2	   Plataforma	  de	  venta	  3	  
PMS	  (Software	  interno	  del	  hotel)	  
Plataforma	  de	  venta	  4	   Plataforma	  de	  venta	  5	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-Ha de permitir especificar el stock de habitaciones que se ponen a la 
venta, teniendo en cuenta los mínimos que especifica cada 
plataforma de venta. 
 
Especificaciones de sincronización en tiempo real del software 
con las plataformas de venta: 
-En caso de que entre una reserva a través de una de las 
plataformas, se reducirá el stock de habitaciones acorde a la reserva 
en esa plataforma de venta. Esa reducción de stock se sincronizará 
con el software de gestión, el cual también reducirá su stock de 
venta, y este enviará la orden de reducir el stock de ventas al resto 
de plataformas para que se tenga en cuenta la reserva que ha 
entrado. De esta forma se reduce a cero la posibilidad de overbooking 
debido a la coordinación de las distintas plataformas de venta. 
 
Especificaciones de sincronización en tiempo real del software 
con el PMS: 
-En caso de que entre una reserva directa al PMS (ya sea vía 
telefónica, vía email directo al hotel, o vía personal), el stock de 
habitaciones del PMS se reduce acorde a la reserva hecha. Una vez 
pase esto, el PMS envía la orden de reducir el stock de habitaciones 
al software de gestión, el cual a su vez enviará una orden de 
reducción del stock de habitaciones a cada plataforma de venta para 
que se tenga en cuenta para evitar overbookings. 
-En caso de cambiar las tarifas de precios de las habitaciones para 
fechas concretas en el PMS (festividades, puentes, etc.), se enviará 
una orden desde el PMS al software de gestión indicándole la nueva 
tarifa de precios. Este a su vez enviará dicho cambio a las distintas 
plataformas de venta de forma que todos los usuarios vean el mismo 
precio a través de todos los canales de venta. 
 
Problemas de compatibilidad a tener en cuenta: 
-Plataformas de venta: en la actualidad se trabaja con muchas 
plataformas de venta. Las principales en el mercado español son las 
siguientes: 
1.Booking 
2.Atrapalo 
3.Weekendplan 
4.Tripadvisor 
5.Lastminute 
6.Hostelbookers 
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Por lo tanto, hay que tener en cuenta en que hay que ir adaptando el 
software de forma que sea capaz de trabajar en cada plataforma de 
venta. En la actualidad todas estas plataformas trabajan en formato 
web, todas ellas en lenguaje html.  
Los puntos a tener en cuenta en este apartado es el formato de 
navegación y localización del stock disponible y los precios de las 
habitaciones en cada plataforma de venta. Hay plataformas que lo 
tienen todo puesto en una página en forma de matriz, otras lo tienen 
puesto por matriz y luego complementos (desayuno, media pensión, 
etc.). Como podemos observar, el objetivo principal es trasladar esta 
problemática de actualizaciones del cliente (el hotel), al software. 
-Plataformas de PMS: hoy en día existen muchas opciones de 
software de gestión de habitaciones, pero vamos a tener en cuenta 
las mas importantes. 
1. Medallion de Sulcus 
2. Visual One de Agilysys 
3. Roomkey PMS de Roomkey 
4. Softbrands HMS de Amadeus 
5. Opera PMS de Microsfidelio 
En este caso, la lista es muy extensa y hay muchos fabricantes de 
software que entran en el mercado debido a sus bajas barreras de 
entrada. El objetivo de este proyecto es centrarse en adaptarse a las 
principales e intentar ir aumentando la posibilidad de plataformas de 
PMS a lo largo del tiempo. 
5.5.3.4. Normativa 
En este proyecto, no hay mucha normativa a tener en cuenta. Lo 
único que hay que tener en cuanta son los problemas de copyright 
que se tendrán a la hora de interactuar con las distintas plataformas 
de venta y también con los distintos software de PMS. 
Adicionalmente, se tendrá que pedir a cada empresa parte del código 
de programación para poder conexionar y facilitar la sincronización de 
los procesos. 
5.5.3.5. Grado de innovación 
En este proyecto, el grado de innovación lo podemos analizar desde 
dos perspectivas, desde el punto de vista del hotel y desde el punto 
de vista de una empresa que vendiese este software a otros hoteles. 
-Desde el punto de vista del hotel, este proyecto es un proyecto 
incremental que da solución a una problemática generada en los 
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últimos años debido al incremento de reservas a través de las 
distintas plataformas de venta. 
-Desde el punto de vista de la empresa de software, es un tipo 
de innovación clasificada como busines model, ya que da solución a 
un problema nuevo y no hay empresas que estén orientadas a dar 
esta solución. 
5.5.3.6. Desarrollo del lienzo 
Vamos a desarrollar las partes del lienzo de este proyecto desde el 
punto de vista de la empresa de tecnológica que realiza este proyecto 
para un hotel, ya que la idea es aplicarlo al hotel familiar y luego 
poderlo extrapolar a otros hoteles. 
 
Segmentos de mercado 
Tenemos que intentar clasificar los distintos tipos de clientes que 
forman los segmentos de mercado. En este caso podemos suponer 
que los segmentos irán dados por dos principales características, las 
plataformas PMS que tengan y el volumen de habitaciones y 
plataformas de venta con las que trabajen. Por lo tanto el mercado se 
segmentaría de la siguiente forma: 
-Plataforma PMS de Sulcus: 
 -Hoteles grandes con muchas plataformas de venta. 
 -Hoteles grandes con pocas plataformas de venta. 
 -Hoteles medianos con muchas plataformas de venta. 
 -Hoteles medianos con pocas plataformas de venta. 
 -Hoteles pequeños con muchas plataformas de venta. 
 -Hoteles pequeños con pocas plataformas de venta. 
-Plataforma PMS de Amadeus 
 -Hoteles grandes con muchas plataformas de venta. 
 -Hoteles grandes con pocas plataformas de venta. 
 -Hoteles medianos con muchas plataformas de venta. 
 -Hoteles medianos con pocas plataformas de venta. 
 -Hoteles pequeños con muchas plataformas de venta. 
 -Hoteles pequeños con pocas plataformas de venta. 
…  
Y así sucesivamente. En cada caso tendríamos que descartar los 
hoteles que trabajan con pocas plataformas de venta ya que no les 
sería rentable el coste del software debido al poco volumen de 
reservas que reciben a través de las plataformas de venta. También 
tenemos que descartar los hoteles pequeños que debido a que tienen 
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un volumen muy pequeño de habitaciones, no les saldría a cuenta el 
tener el software. 
 
Para saber el volumen total de posibles clientes que necesiten 
nuestro software habría que valorar el tamaño de cada segmento, y 
centrarnos en los segmentos de mayor volumen. Esta información la 
obtenemos a través de preguntar a cada empresa de PMS la cantidad 
de hoteles a los cuales da servicio y el tamaño de cada uno de ellos.  
 
Propuestas de valor 
Las propuesta de valor que se ofrecen a los clientes son varias: 
-Comodidad/utilidad: les facilitamos el funcionamiento de las ventas 
de las habitaciones a través de una mejora en la puesta en marcha 
de las tarifas y una sincronización de las distintas plataformas de 
venta. 
-Reducción de riesgos: reducimos el riesgo de overbooking 
prácticamente a cero, haciendo que los hoteles no tengan problemas 
de cara a los clientes y puedan mantener y mejorar su imagen de 
cara al exterior. 
-Reducción de costes: en este caso, ofrecemos una reducción de los 
costes de los hoteles ahorrándoles tiempo a la hora de gestionar 
todas las plataformas de venta y por lo tanto este tiempo ahorrado se 
transforma en dinero. 
-Mejora del rendimiento: permite a los hoteles trabajar mas 
eficientemente. 
-Novedad: en este caso, consideramos que es una novedad debido a 
que no existe prácticamente software que dé solución a este 
problema.  
 
Canales 
En el caso de los canales, vamos a analizar los tipos de canal por los 
cuales vamos a trabajar este proyecto y luego las fases del canal. 
En un principio vamos a trabajar por un canal propio, el cual 
gestionemos nosotros. Este constará de un equipo comercial y de un 
equipo de ventas en internet, de forma que es un canal directo. 
Las fases del canal a tener en cuenta son las siguientes: 
1. Información: daremos a conocer nuestro software a través de 
nuestra página web y llegando a los hoteles a través de 
newsletters. También podemos alcanzar a los clientes a través 
de llamadas telefónicas o conseguir bases de datos de los 
fabricantes de software PMS. 
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2. Evaluación: usaremos la misma modalidad que en la fase 
anterior. 
3. Compra y entrega: en un principio, alguien del equipo 
comercial se desplazará al cliente para ejecutar la opción de 
compra. Se le enseñará a utilizar el software, suponiendo un 
recargo adicional al cliente.  
4. Postventa: se ofrecerá un sistema de feedback, atención al 
cliente para ofrecer un soporte y también una propuesta de 
mejora constante. 
 
Relaciones con clientes 
La relación que se mantendrá con los clientes será un relación de 
asistencia personal, la cual se centrará en el trato personal y en el 
cuidar al cliente. Esta relación se mantendrá vía email, centros de 
llamada, etc. 
 
Fuentes de ingresos 
Las fuentes de ingresos para este software puede ir orientada de dos 
formas, la cuales analizaremos para ver los pros y los contras dados 
los clientes posibles y su forma de funcionar.  
Principalmente puede funcionar a través de una cuota de suscripción 
o una cuota por uso. 
-Cuota de suscripción: sería cobrar a los clientes una cuota fija al 
mes, siendo indiferentes al volumen de plataformas con las que 
trabajen y al volumen de reservas que puedan tener. De esta forma 
podríamos ofrecer un tipo de precio distinto a los clientes en función 
del PMS que tengan, intentando maximizar el beneficio nuestro.  
-Cuota por uso: esta cuota la podríamos clasificar en función de las 
plataformas con las cuales trabajen y a través del volumen de 
reservas que tengan. Por lo tanto, estaríamos cobrándoles un % fijo 
por reserva. Esta modalidad tiene como contra que para clientes con 
un alto volumen de reservas, se gastarían mucho dinero y por lo 
tanto no querrían usarlo. Además, costaría identificar de donde 
proviene la reserva o si el volumen de stock se ha manipulado 
manualmente y no a través del software. Como pro, esta propuesta 
de cuota por uso daría la opción a querer usar el programa los 
hoteles con un volumen bajo de reservas, de forma que solo pagan 
por lo que usan, cosa que no pasaría con la cuota fija, que estarían 
obligados a pagar indiferentemente de que tengan muchas o pocas 
reservas. 
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Recursos clave 
En este proyecto, tal como se puede deducir de la importancia de las 
plataformas de venta y de los distintos PMS, el recurso clave es el 
humano. Se necesitaría personal altamente cualificado para poder 
programar el software y poderlo adaptar a cada plataforma y a cada 
PMS. En este proyecto los recursos físicos, intelectuales y económicos 
no son tan importantes ya que solo pueden jugar a favor en 
momentos puntuales. 
 
Actividades clave 
La actividad clave de este proyecto es la plataforma, de la cual se 
subordinan el resto de actividades. Por lo tanto se requiere que la 
plataforma o software este desarrollado y se mantenga 
constantemente y adaptándose a los cambios de las distintas 
plataformas de venta y a las distintas actualizaciones de los PMS. 
 
Asociaciones clave 
En este caso, la asociación clave que se puede obtener es la de 
asociarse con las distintas empresas que proporcionan el software 
PMS, de forma que nos ayuden a nosotros con el desarrollo y 
sincronización de nuestro software con el PMS y también que nos 
ayuden a acceder a los distintos segmentos de mercado a los cuales 
ellos tienen clientes. Esta asociación sería de la forma de compra de 
determinados recursos o actividades. 
 
Estructura de costes 
La estructura de costes es centrarla según el valor que se genera al 
cliente. Los principales costes a tener en cuenta son los costes fijos, 
los variables donde se tienen en cuenta el volumen de personal y fase 
de desarrollo del proyecto, y por último y mas importante, las 
economías de escala que se pueden obtener encontrando la similitud 
de los distintos PMS y las distintas plataformas de venta. 
Estos costes se tendrán ahora en cuenta en el análisis financiero. 
5.5.4. Análisis financiero 
5.5.4.1. Costes de explotación 
Los costes de explotación que vamos a tener en cuenta los vamos a 
clasificar todos como costes fijos, mas una parte variable relacionada 
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con los costes de venta del software a cada cliente (costes de 
desplazamiento, llamadas, etc.). 
 
Empezaremos a clasificar los costes fijos: 
-Salario del programador: vamos a suponer que necesitamos dos 
programadores ya que el plazo de entrega es de un año. El salario 
base para este tipo de tarea esta alrededor de los 24.000€ brutos 
anuales. Por lo tanto, en este caso serían 48.000€. 
-Salario del equipo de ventas: necesitaremos dos comerciales, los 
cuales tendrán un salario de 18000€ brutos anuales, que los 
contrataremos a mitad de año cuando ya tengamos el proyecto a 
medio acabar. Por lo tanto, en total serían 18000€ el primer año, y 
ya para los siguientes años serían 36000€. 
-Alquiler del local: 1500€ mensuales, en total serían 18000€. 
-Gastos de equipo para el desarrollo: 4000€ 
-Luz, agua, teléfono y calefacción: 300€ mensuales, 3600€ anuales. 
-Seguro, servicios legales, etc.: 4000€ anuales. 
-Otros gastos: 5000€. 
En total, los costes fijos para el primer año son 100600€. Como 
podemos observar estos costes contrastan con los 18000€ calculados 
en el caso de que el proyecto se desarrollase de forma independiente 
por el hotel ya que solo tiene en cuenta plataformas de venta en 
concreto y un PMS en concreto. Por lo tanto la diferencia radica en 
ofrecer el mismo producto llegando a mas plataformas de venta y a 
mas PMS, por lo tanto a mas clientes. 
Para el segundo y tercer año, los costes serían de 118.600€, ya 
que tendríamos a los dos comerciales de contratados todo el año. 
Para los próximos años, rescindiríamos de uno de los técnicos del 
desarrollo del software e incorporaríamos a otra persona al equipo de 
ventas, por lo tanto serían 112.600€. 
Los costes variables de este proyecto serían los siguientes: 
-Costes de transporte: 100€ 
-Costes de alojamiento: 80€ 
Estaríamos suponiendo que nuestros comerciales se desplazan al 
cliente para poder llevar a cabo la venta y enseñarles el 
funcionamiento del sistema.  
Por lo tanto, serán 180€ adicionales por venta. 
5.5.4.2. Casos hipotéticos de ventas y pronósticos 
Las previsiones de ventas irán en función del tamaño de mercado de 
cada plataforma y del desarrollo que tengamos en cada una de ellas. 
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Los objetivos de desarrollo del software a lo largo de los años serán 
los siguientes: 
1er año: 1 plataforma PMS + 5 plataformas de venta 
2º año: 4 plataformas PMS + 10 plataformas de venta 
3er año: 8 plataformas PMS + 20 plataformas de venta 
4º año: 12 plataformas PMS + 25 plataformas de venta 
 
Según los últimos datos del INE, hay 231 hoteles de 5 estrellas, 1703 
hoteles de 4 estrellas, 1972 hoteles de 3 estrellas y 2790 hostales de 
2 y 3 estrellas, por lo tanto el mercado total es 6696 hoteles los 
cuales pueden necesitar el software. La primera plataforma PMS que 
nos centraremos en hacer es la que tiene la mayor cuota de mercado, 
en este caso es la Medallion de Sulcus, que tiene un 5% del mercado. 
Por lo tanto tendríamos aprox. 450 establecimientos a nuestro 
alcance. 
Suponiendo que de esos, el factor de convertibilidad es del 70%, 
tendríamos 315 establecimientos. Hay que tener en cuenta que el 
factor de convertibilidad irá variando en función del segmento de 
cliente. 
 
Ahora tendríamos que estipular el precio. Tal como hemos comentado 
antes, hemos visto que es mucho mas fácil la tarificación en forma de 
cuota por suscripción. Un precio equitativo entre las dos formas de 
cuota sería cobrar 50€ mensuales por cliente, por lo tanto 600€ por 
cliente. 
 
En el primer año por lo tanto tendríamos unas ventas de 189000€. 
5.5.4.3. Análisis del punto de equilibrio 
Para el análisis del punto de equilibrio, vamos a calcular los costes 
para cada año y su punto de equilibrio correspondiente suponiendo el 
precio de 600€ por cliente. 
Costes fijos 1er año: 100600€ 
Costes fijos 2º año: 118600€ 
Costes fijos 3er año: 118600€ 
Costes fijos 4º año: 112600€ 
Costes variables: 180€ por cliente al año. 
Cálculo del punto muerto: 𝑃𝑢𝑛𝑡𝑜  𝑚𝑢𝑒𝑟𝑡𝑜 =    𝐶𝑜𝑠𝑡𝑒𝑠  𝑓𝑖𝑗𝑜𝑠𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑜 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑒𝑠  𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒𝑠 
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Por lo tanto obtenemos: 
1er año: 240 clientes 
2º año: 283 clientes 
3er año: 283 clientes 
4º año: 268 clientes 
Visto las suposiciones que hemos hecho en el apartado anterior, 
parece asequible sobrepasar el punto muerto y obtener beneficios. 
5.5.4.4. Requisitos de financiación 
Dado que el primer año no vamos a tener los ingresos hasta final de 
año y en una cantidad menor debido a que empezaremos a vender 
durante los últimos meses del año, necesitaremos financiar la parte 
de los costes fijos mediante un crédito. 
El valor a pedir será de 100600€. 
5.5.5. Entorno externo 
Vamos a especificar el análisis externo del entorno que puede afectar 
en nuestras previsiones de ventas y de clientes para poder prevenir y 
mejorar el proyecto a lo largo de los años. 
5.5.5.1. Economía 
El factor economía afecta directamente ya que nos marca mucho en 
el factor de convertibilidad. Es decir, habiendo un buen clima 
económico y los clientes teniendo muchas reservas y por lo tanto 
teniendo posibilidad de beneficios, se pueden plantear la posibilidad 
de adoptar nuestro software mucho mas fácil que no en un contexto 
tan desfavorable como el que tenemos ahora.  
5.5.5.2. Análisis del mercado y tendencias clave 
Al analizar el mercado, tenemos que tener en cuenta los distintos 
segmentos que hay en él y saber actuar acorde a cada segmento. 
Hay que centrar el desarrollo en los segmentos Premium que son los 
que tendrán un PMS mucho mas caro y también un volumen 
importante de reservas, haciendo que el factor de convertibilidad sea 
mas alto. 
En los segmentos donde encontramos que usan PMS de bajo coste o 
que tienen un volumen de reservas muy bajo, pasará que tendrán un 
factor de convertibilidad mucho mas bajo, de alrededor del 25%. 
5.5.5.3. Análisis de la competencia 
De momento no hay prácticamente competencia en el mercado, pero 
hay que prevenir la entrada de competencia mediante las patentes y 
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mediante los contratos con los fabricantes de PMS, creando una 
alianza exclusiva que nos proteja ante la entrada de competidores. 
5.5.6. Plan de explotación 
En el plan de explotación vamos a especificar el proceso de creación 
del software y especificar los pasos. 
5.5.6.1. Planificación de actividades 
Tal como hemos dicho anteriormente, el primer año el objetivo es 
tener el software listo para 1 plataforma PMS + 5 plataformas de 
venta.  
Además, hemos dicho que la contratación del equipo de ventas se 
hará a mitad de año, cuando ya el software este mas avanzado. 
1er mes: especificaciones del software. 
2º y 3er mes: creación del software base (precios, stock y gestión de 
reservas) 
4º y 5º mes: sincronización del software base con el PMS 
6º y 7º mes: sincronización con la 1ª plataforma de venta y 
contratación del personal de ventas. Además, se les explicará como 
funciona el software para que lo puedan vender al cliente con mayor 
facilidad. 
8º mes: sincronización con la 2ª plataforma de venta y equipo de 
venta empieza a buscar clientes. 
9º mes: sincronización con la 3ª plataforma de venta, equipo de 
venta sigue buscando clientes, además de que ya gestionan algunos. 
10º mes: sincronización con la 4ª plataforma de venta equipo de 
venta sigue buscando clientes, además de que ya gestionan algunos. 
11º mes: sincronización con la 5ª plataforma de venta equipo de 
venta sigue buscando clientes, además de que ya gestionan algunos. 
12º mes: sincronización con la 6ª plataforma de venta equipo de 
venta sigue buscando clientes, además de que ya gestionan algunos. 
5.5.6.2. Asignación de responsabilidades 
Tal como hemos dicho, habrá el equipo técnico que será el encargado 
de todo el desarrollo del software. 
El equipo de ventas será el encargado de llegar al cliente, venderlo y 
mantenerlo fiel. 
El jefe del proyecto será el encargado de coordinar las actividades de 
los otros dos equipos junto con valorar las distintas opciones que 
vayan surgiendo a lo largo del desarrollo del proyecto y poner 
remedio a las limitaciones temporales que se vayan teniendo. 
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5.6. Generación de modelo de negocio: Sistema 
domótico de control  
 
Sistema domótico sincronizado con las cerraduras y el 
termostato de la habitación. 
5.6.1. Identificación 
Este proyecto va orientado a la mejora del control, gestión y 
mantenimiento de las habitaciones pudiendo también ayudar en la 
seguridad y la localización de personas. 
5.6.2. Responsabilidad 
Para el desarrollo del proyecto, se designará a un responsable 
encargado el cual tendrá que coordinar las tareas de diseño, 
producción y gestión con los encargados de ventas, además de 
ayudar al técnico de sistemas en el desarrollo y las especificaciones 
del proyecto.  
Por lo tanto, el equipo constará de un encargado, dos técnicos que 
crearán el sistema y el software, y los encargados de ventas que 
comercializarán el producto. 
5.6.3. Memoria descriptiva 
5.6.3.1. Objetivos del proyecto 
Los objetivos de este proyecto es dar solución a la problemática 
actual que hay con la gestión de habitaciones en hoteles de gran 
volumen, ya sea con el tema de temperaturas, ventilaciones, 
localización de clientes y de personal, además como la seguridad de 
cerraduras. Además se piensa orientar el proyecto de forma que el 
sistema funcione de forma muy fácil e intuitiva. 
5.6.3.2. Problemas a resolver 
Los problemas a resolver son tres: 
-Ventilación, iluminación y gestión de temperaturas de la habitación 
del hotel desde la recepción. 
-Localización de clientes y personal a través de la ultima apertura de 
la llave asociada que llevan con ellos. 
-Mejorar el sistema de seguridad y promover un sistema de fácil uso. 
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5.6.3.3. Especificaciones 
A continuación se procede a la descripción en detalle del proyecto y 
las especificaciones que hay que tener en cuenta para el desarrollo.  
 
Descripción: 
La idea consiste en un sistema formado por sensores de 
movimiento, cerraduras electrónicas y termostatos, todos conectados 
por WiFi a un software central desde el cual se podrá controlar todos 
los aspectos generales de la habitación, como las aperturas, la 
temperatura, si hay gente o no, la iluminación y ventilación, etc. 
Además, el sistema tendrá una sistema de control de aperturas 
que permitirá localizar a los clientes relacionados con una 
llave/tarjeta magnética a través de su última apertura. 
Adicionalmente, este mismo sistema permitirá controlar que alguien 
que encuentre una llave que no sea de su propiedad, intente abrir la 
puerta correspondiente a la llave a través de prueba y error, haciendo 
que al segundo intento negativo de apertura la llave se bloquee. 
El sistema también puede ser usado para monitorizar al 
personal y calcular las eficiencias de cada trabajador a través del 
tiempo que tarda en limpiar y hacer la habitación y también en 
cuantas veces necesita ir a por material para hacer la habitación. 
También puede ser de gran ayuda a la hora de hacer el set-up 
de las habitaciones, es decir, aclimatación, ventilación e iluminación 
de la habitación de cara a la entrada de nuevos clientes. 
Este sistema también se puede implementar de forma modular, 
es decir, primero instalar toda la infraestructura de cerraduras y a 
medida que vamos teniendo excedentes de liquidez, se pueda instalar 
los sensores de movimiento y los termostatos en la habitación, 
haciendo que la inversión inicial no sea tan alta. 
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Grafo descriptivo del funcionamiento: 
 
Especificaciones del software de control en la recepción: 
-Grabar llaves en forma de tarjeta que funcionen con tecnología 
RFID. 
-Localizar una llave asociada a una persona en función de su ultima 
apertura. 
-Controlar la iluminación de una habitación desde la recepción. 
-Controlar la temperatura de una habitación desde la recepción. 
-Saber si hay alguien en la habitación a través del sensor de 
personas. 
 
Especificaciones de sincronización y comunicación del 
sistema: 
La interconexión de todos los componentes idealmente ha de ser 
mediante Wifi, de forma que no haya que tirar cable por la 
habitación. Adicionalmente, cada sensor deberá tener un punto de 
luz, por lo que la obra es mínima. El único punto donde será difícil 
disponer de punto de luz es la cerradura de la puerta, por lo que se 
tendrá que valorar la opción de que las cerraduras funcionen con 
pilas o baterías. 
 
 
 
Habitación	  
Sensor	  de	  personas	  
Sensor	  de	  iluminacion	  +	  Control	  de	  luz	  
Cerradura	  
Recepción	  -­‐	  Software	  de	  control	  
Sensor	  de	  temperatura	  +	  Termostato	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Problemas a tener en cuenta: 
-Cambio de cerraduras: hoy en día el cambio de cerraduras supone 
una fuerte inversión por parte de los hoteles, y en muchos casos 
supone también el cambio de la puerta. Por eso mismo, se intentará 
que el sistema de cerraduras sea compatible con antigua cerraduras 
para reducirle los costes al cliente final. 
-Agotamiento de baterías: tal como hemos comentado antes, el 
sistema es muy dependiente de la energía y por lo tanto es muy 
importante que todos los dispositivos posibles estén conectados a la 
corriente. En el caso de las cerraduras, se espera que se mantengan 
en funcionamiento hasta al menos unas 2000 aperturas, que son los 
estándares con los que trabajan las empresas del sector. 
-Fallos de comunicación: como que el sistema depende de la 
conexión entre los dispositivos y el software, es muy importante que 
la comunicación sea segura y estable. Por lo tanto se intentará una 
correcta repartición de los routers Wifi para que lleguen a todos los 
dispositivos de todas las habitaciones así como que la red sea 
suficientemente estable y segura. 
-Llaves robadas: en el caso de que alguien nos robase la llave o se 
encontrase alguna perdida, habría la posibilidad de anularla vía 
diciéndolo en la recepción de forma que se anulase esa llave enviando 
la señal a todas las cerraduras y informando de cuando ha intentado 
entrar. En el caso de que alguien encontrase una llave perdida y 
quisiese probar suerte para entrar en la habitación correspondiente, 
se puede programar de forma que al tercer intento fallido de intento 
de habitación esa llave se desprograme y se informe a la recepción. 
-Intercambio de llaves: en el momento en que se intercambian las 
llaves dos personas que tienen los mismos permisos de apertura será 
imposible localizar de forma fiable a esas personas. Hay que intentar 
que las llaves sean personales e intransferibles. 
-Desprogramación de llaves: dado que las llaves usan una tecnología 
RFID, para poderlas desprogramar se necesita de una fuerte señal 
electromagnética, la cual no estará al alcance de la gente y por lo 
tanto la desprogramación no se dará de forma frecuente. 
5.6.3.4. Normativa 
En este proyecto no hay mucha normativa a tener en cuenta. 
Simplemente intentar que las llaves contengan la información de 
forma segura y que sea de difícil acceso por parte de terceros y que 
la red de trabajo del sistema sea suficientemente segura y estable. 
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5.6.3.5. Grado de innovación 
Es una innovación del tipo incremental, que ayuda a la gestión del 
hotel ayudando a la gerencia para tener un control de las 
habitaciones y del personal para aumentar las eficiencias. Este 
sistema esta pensado para grandes hoteles en los cuales se pierde 
mucho tiempo en la aclimatación de las habitaciones y en la 
localización de personas dentro del hotel. Por lo tanto, también 
tendrá una mejora de cara al cliente. 
En este proyecto, el grado de innovación lo podemos analizar desde 
dos perspectivas, desde el punto de vista del hotel y desde el punto 
de vista de una empresa que vendiese este sistema a otros hoteles. 
-Desde el punto de vista del hotel, este proyecto es un proyecto 
incremental que da solución a una problemática que sucede en 
hoteles de gran volumen de habitaciones. 
-Desde el punto de vista de la empresa de software, es un tipo 
de innovación clasificada como busines model, ya que da solución a 
un problema nuevo y prácticamente no hay empresas que estén 
orientadas a dar esta solución. 
5.6.3.6. Desarrollo del lienzo 
Vamos a desarrollar las partes del lienzo de este proyecto desde el 
punto de vista de la empresa de tecnológica que realiza este proyecto 
para un hotel, ya que la idea es aplicarlo al hotel familiar y luego 
poderlo extrapolar a otros hoteles. 
 
Segmentos de mercado 
Tenemos que intentar clasificar los distintos tipos de clientes que 
forman los segmentos de mercado. En este caso vamos a segmentar 
los clientes en función de las condiciones climáticas (y por lo tanto las 
necesidades de aclimatación de la habitación previa a la llegada del 
huésped) y en función del volumen de habitaciones que tenga el 
hotel. Por lo tanto el mercado se segmentaría de la siguiente forma: 
-Hoteles muy grandes (mas de 300 habitaciones) 
 -Clima de montaña (variación de temperatura de 40 grados) 
 -Clima caluroso (pueden ser localizaciones del interior o de 
playa que superen los 35º) 
-Hoteles grandes (entre 100 y 300 habitaciones) 
 -Clima de montaña (variación de temperatura de 40 grados) 
 -Clima caluroso (pueden ser localizaciones del interior o de 
playa que superen los 35º) 
-Hoteles medianos (entre 50 y 100 habitaciones) 
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 -Clima de montaña (variación de temperatura de 40 grados) 
 -Clima caluroso (pueden ser localizaciones del interior o de 
playa que superen los 35º) 
Los hoteles mas pequeños seguirían la misma dinámica de 
segmentación, pero debido a que esta solución va orientada a hoteles 
con un volumen grande de habitaciones, no se tienen en cuenta. 
 
Para saber el volumen total de posibles clientes que necesiten 
nuestro sistema habría que valorar el tamaño de cada segmento, y 
centrarnos en los segmentos de mayor volumen. Esta información la 
podemos encontrar en los datos proporcionados por el INE.  
 
Propuestas de valor 
Las propuesta de valor que se ofrecen a los clientes son varias: 
-Comodidad/utilidad: les facilitamos el funcionamiento de las 
entradas a las habitaciones, así como la localización de personas 
dentro del establecimiento. 
-Reducción de riesgos: reducimos el riesgo de robos y pérdidas a 
través del sistema de seguridad. 
-Reducción de costes: en este caso reducimos el coste referente a la 
gestión de llaves por parte de la recepción. 
-Mejora del rendimiento: permite a los hoteles trabajar mas 
eficientemente. 
-Novedad: en este caso, consideramos que es una novedad debido a 
que no existen hoteles que dispongan de esta tecnología. 
 
Canales 
En el caso de los canales, vamos a analizar los tipos de canal por los 
cuales vamos a trabajar este proyecto y luego las fases del canal. 
En un principio vamos a trabajar por un canal propio, el cual 
gestionemos nosotros. Este constará de un equipo comercial y de un 
equipo de ventas en internet, de forma que es un canal directo. 
Las fases del canal a tener en cuenta son las siguientes: 
1. Información: daremos a conocer nuestro sistema a través de 
nuestra página web y llegando a los hoteles a través de 
newsletters. También podemos alcanzar a los clientes a través 
de llamadas telefónicas o a través de ferias de hostelería. 
2. Evaluación: usaremos la misma modalidad que en la fase 
anterior, aunque teniendo en cuenta que se necesitará un 
técnico que se desplace a los sitios para resolver problemas. 
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3. Compra y entrega: parte de los técnicos se desplazarán los 
técnicos al hotel para la implementación y puesta en marcha 
del sistema. Seguramente se subcontrate personal adicional 
para cada instalación hasta no tener un volumen estable de 
clientes y proyectos.  
4. Postventa: se ofrecerá un sistema de feedback, atención al 
cliente para ofrecer un soporte técnocp y también una 
propuesta de mejora constante. 
 
Relaciones con clientes 
La relación que se mantendrá con los clientes será un relación de 
asistencia personal, la cual se centrará en el trato personal y en el 
cuidar al cliente. Esta relación se mantendrá vía email, centros de 
llamada, etc. 
 
Fuentes de ingresos 
Las fuentes de ingresos para este sistema irán orientadas 
prácticamente en dos líneas, una de venta de activos que consistirá 
en la implantación del sistema, y la otra es una cuota de suscripción 
anual la cual sirva para financiar todos los costes de mantenimiento 
que pueda tener el sistema, así como todos los procesos de 
actualización que se vayan haciendo. 
 
Recursos clave 
En este proyecto hay varios recursos clave a tener en cuenta. El 
principal son los recursos intelectuales y el know-how del sistema. 
Eso radica también en los recursos humanos, es decir, el personal y 
técnicos que desarrollen el sistema. 
 
Actividades clave 
La actividad clave de este proyecto es la producción e 
implementación del sistema, de la cual dependen todas las 
actividades que suceden después. 
 
Asociaciones clave 
Las asociaciones clave en este caso serían orientadas a reducir los 
costes de implementación del sistema, por lo tanto sería bueno 
asociarse con una empresa de instalaciones electrónicas para reducir 
ese volumen de trabajo. También seria bueno la subcontratación del 
desarrollo de algunos componentes de forma que se redujesen los 
tiempos de producción y los costes. 
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Estructura de costes 
La estructura de costes se centraría en los costes asociados a cada 
proyecto, es decir, los costes de implementación, fabricación de las 
partes, materia prima, salarios, etc. Estaría tener muchas de las 
partes subcontratadas o adaptadas de forma que el proceso sea 
mucho mas rápido. 
Estos costes se tendrán ahora en cuenta en el análisis financiero. 
5.6.4. Análisis financiero 
5.6.4.1. Costes de explotación 
Los costes de explotación que vamos a tener en cuenta los vamos a 
clasificar todos como costes fijos, mas una parte variable relacionada 
con los costes específicos de fabricación de cada proyecto y de 
mantenimiento para cada cliente (costes de desplazamiento, 
llamadas, etc.). 
 
Empezaremos a clasificar los costes fijos: 
-Salario del programador: vamos a suponer que necesitamos un 
programadores ya que el plazo de entrega es de un año. El salario 
base para este tipo de tarea esta alrededor de los 24.000€ brutos 
anuales.  
-Salario de los técnicos electrónicos para el desarrollo de los 
componentes: en este caso, tendrían que diseñar específicamente las 
cerraduras y su funcionamiento, el sistema de grabación de tarjetas, 
adaptar los termostatos para que funcionen de forma inalámbrica y 
adaptar el resto de los sensores para que funcionen de la misma 
forma (sensor de luz, ventilación y de personas). Por lo tanto 
necesitaríamos un equipo de 3 personas con alta cualificación, en 
este caso tendrían un salario de 30.000€ cada una. Por lo tanto 
supondría unos costes de 90.000€. A partir del segundo año se 
rescindiría de dos personas, y por lo tanto manteniendo solo a un 
empleado. 
-Salario del equipo de ventas: necesitaremos dos comerciales, los 
cuales tendrán un salario de 18000€ brutos anuales, que los 
contrataremos a mitad de año cuando ya tengamos el proyecto a 
medio acabar. Por lo tanto, en total serían 18000€ el primer año, y 
ya para los siguientes años serían 36000€. 
-Alquiler del local: 1500€ mensuales, en total serían 18000€. 
-Gastos de equipo para el desarrollo: 12000€ 
-Luz, agua, teléfono y calefacción: 300€ mensuales, 3600€ anuales. 
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-Seguro, servicios legales, etc.: 4000€ anuales. 
-Otros gastos: 5000€. 
En total, los costes fijos para el primer año son 174.600€. Como 
podemos observar estos costes contrastan con los 96800€ calculados 
en el caso de que el proyecto se desarrollase de forma independiente 
por el hotel ya que solo tiene en cuenta un desarrollo mas modular y 
de mas larga duración. 
Para los próximos años, los costes serían de 132.600€, ya que 
tendríamos a los dos comerciales de contratados todo el año. 
Los costes variables de este proyecto irían en función del numero de 
habitaciones del proyecto, y serían los siguientes: 
-Cerradura electrónica: 30€ 
-Sensor de movimiento: 10€ 
-Sensor de luz y ventilación: 20 
-Termostato: 30€ 
-Interconexionado: 15€ 
Luego tendríamos los costes relacionados con la instalación: 
-Mano de obra externa: 5h por habitación a 20€ la hora, 100€.  
-Grabadora de llaves: 60€ 
Por lo tanto, tendríamos unos costes de 205€ por habitación mas 
los 60€ de la grabadora de llaves. 
5.6.4.2. Casos hipotéticos de ventas y pronósticos 
Las previsiones de ventas irán en función del tamaño de mercado de 
cada segmento. Normalmente los hoteles grandes son los que tienen 
mayor categoría, por lo tanto nos centraremos inicialmente en esos 
hoteles. 
 
Según los últimos datos del INE, hay 231 hoteles de 5 estrellas, 1703 
hoteles de 4 estrellas, 1972 hoteles de 3 estrellas y 2790 hostales de 
2 y 3 estrellas, por lo tanto el mercado total es 6696 hoteles los 
cuales pueden necesitar el sistema. Suponiendo que las cerraduras se 
cambian cada 40 años, tendríamos 168 hoteles potenciales al año. 
Suponiendo que de esos, el factor de convertibilidad es del 50%, 
tendríamos 84 establecimientos. Hay que tener en cuenta que el 
factor de convertibilidad irá variando en función del segmento de 
cliente. 
 
Ahora tendríamos que estipular el precio. Tal como hemos visto 
antes, irá en función del numero de habitaciones que tenga. Por lo 
tanto, vamos a estipular el precio por instalación por habitación. Lo 
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correcto sería cargar un % adicional a los 205€ de coste que 
tenemos. Idealmente el precio rondaría los 300€ por habitación. 
 
En el primer año por lo tanto tendríamos, suponiendo que los 
establecimientos a los cuales nos orientamos, tienen un promedio de 
150 habitaciones, unas ventas de 3.780.000€. 
5.6.4.3. Análisis del punto de equilibrio 
Para el análisis del punto de equilibrio, vamos a calcular los costes 
para cada año y su punto de equilibrio correspondiente suponiendo el 
precio de 400€ por habitación. 
Costes fijos 1er año: 174600€ 
Costes fijos 2º año: 132600€ 
Costes variables: 205€ por habitación. 
Cálculo del punto muerto: 𝑃𝑢𝑛𝑡𝑜  𝑚𝑢𝑒𝑟𝑡𝑜 =    𝐶𝑜𝑠𝑡𝑒𝑠  𝑓𝑖𝑗𝑜𝑠𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑜 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑒𝑠  𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒𝑠 
 
Por lo tanto obtenemos: 
1er año: 1838 habitaciones 
2º año: 1396 habitaciones 
Visto las suposiciones que hemos hecho en el apartado anterior, 
parece asequible sobrepasar el punto muerto y obtener beneficios. 
5.6.4.4. Requisitos de financiación 
Dado que el primer año no vamos a tener los ingresos hasta final de 
año y en una cantidad menor debido a que empezaremos a vender 
durante los últimos meses del año, necesitaremos financiar la parte 
de los costes fijos mediante un crédito. 
El valor a pedir será de 174600€. 
5.6.5. Entorno externo 
Vamos a especificar el análisis externo del entorno que puede afectar 
en nuestras previsiones de ventas y de clientes para poder prevenir y 
mejorar el proyecto a lo largo de los años. 
5.6.5.1. Economía 
El factor economía afecta directamente ya que nos marca mucho en 
el factor de convertibilidad. Es decir, habiendo un buen clima 
económico y los clientes teniendo exceso de liquidez para hacer estos 
cambios, tendremos mas clientes.  
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5.6.5.2. Análisis del mercado y tendencias clave 
Al analizar el mercado, tenemos que tener en cuenta los distintos 
segmentos que hay en él y saber actuar acorde a cada segmento. 
Hay que centrar el desarrollo en los segmentos Premium que son los 
que tendrán un mas exceso de liquidez y necesidad de estar a la 
vanguardia en estas tecnologías. 
En los segmentos donde encontramos que no valoran estas 
tecnologías seguramente mantengan cerraduras de hace 50 años y 
por lo tanto no se interesen en este producto, por lo que el factor de 
convertibilidad rondará prácticamente el 10%. 
5.6.5.3. Análisis de la competencia 
Es un mercado con mucha competencia, al menos en el ámbito de las 
cerraduras. Sistemas que ofrezcan la solución integral prácticamente 
solo hay uno. Además, debido a que el sistema es de muy fácil 
copiado, hay que intentar mantener y establecer una serie de 
patentes para mantener los clientes. 
5.6.6. Plan de explotación 
En el plan de explotación vamos a especificar el proceso de creación 
del software de gestión y de la adaptación de los dispositivos, y 
especificar los pasos. 
5.6.6.1. Planificación de actividades 
Tal como hemos dicho anteriormente, vamos a centrar el desarrollo 
de forma modular, y por lo tanto primero centrándonos en el 
desarrollo y adaptabilidad de las cerraduras y del termostato y ya 
luego desarrollando los sensores de luz, ventilación y del sensor de 
personas. 
Además, hemos dicho que la contratación del equipo de ventas se 
hará a mitad de año, cuando ya el software este mas avanzado. 
1er mes: especificaciones y análisis de los componentes y del 
software. 
2º y 3er mes: creación del software base, creación de las cerraduras 
y adaptación del termostato al sistema. 
4º y 5º mes: fase de prueba y control. 
6º y 7º mes: contratación del personal de ventas y desarrollo de los 
componentes de sensor de personas, ventilación e iluminación. 
8º mes: proceso de ventas y proceso de mejora continua del sistema 
mediante fases de prueba. 
9º mes: proceso de ventas y proceso de mejora continua del sistema 
mediante fases de prueba. 
ETSETB - GESTION DE LA INNOVACIÓN Y DESARROLLO DE PROYECTOS 
TECNOLÓGICOS APLICADOS A LA HOSTELERIA 
8
3 
 
     
10 mes: proceso de ventas y proceso de mejora continua del sistema 
mediante fases de prueba. 
11º mes: proceso de ventas y proceso de mejora continua del 
sistema mediante fases de prueba. 
12º mes: proceso de ventas y proceso de mejora continua del 
sistema mediante fases de prueba. 
5.6.6.2. Asignación de responsabilidades 
Tal como hemos dicho, habrá el equipo técnico que será el encargado 
de todo el desarrollo del software y del sistema. 
El equipo de ventas será el encargado de llegar al cliente, venderlo y 
gestionar todo el feedback y problemática post venta. 
El jefe del proyecto será el encargado de coordinar las actividades de 
los otros dos equipos junto con valorar las distintas opciones que 
vayan surgiendo a lo largo del desarrollo del proyecto y poner 
remedio a las limitaciones temporales que se vayan teniendo. 
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5.7. Generación de modelo de negocio: software 
de generación de datos estadísticos 
5.7.1. Identificación 
Este proyecto va orientado a la generación de datos estadísticos de 
los clientes del hotel para un posterior análisis. 
5.7.2. Responsabilidad 
Para el desarrollo del proyecto, se designará a un responsable 
encargado el cual tendrá que coordinar las tareas de diseño, 
producción y gestión con los encargados de ventas, además de 
ayudar a los técnicos informáticos en el desarrollo y las 
especificaciones del proyecto.  
Por lo tanto, el equipo constará de un encargado, dos técnicos que 
ayudarán a la programación del sistema y los encargados de ventas y 
reservas que ayudarán a la especificación e implementación. 
5.7.3. Memoria descriptiva 
5.7.3.1. Objetivos del proyecto 
Los objetivos de este proyecto es proporcionar información y 
herramientas para el análisis de los clientes y del efecto que tienen 
en los ingresos y en los beneficios del hotel, además de proporcionar 
información para futuras campañas de marketing. 
5.7.3.2. Problemas a resolver 
Los problemas a resolver son tres: 
-Gran segmentación del tipo de cliente 
-Gran segmentación de los ingresos producidos por cada cliente 
-Análisis comparable históricamente 
5.7.3.3. Especificaciones 
A continuación se procede a la descripción en detalle del proyecto y 
las especificaciones que hay que tener en cuenta para el desarrollo.  
 
Descripción: 
Esta idea consiste en generar una base de datos para poder 
analizar el cliente y poder orientar mejor las campañas de marketing 
y los objetivos del negocio. El objetivo principal es poder segmentar 
al cliente en función de los ingresos que genere, del tipo de servicio 
que requiere y del margen de beneficio que se obtiene por cada 
cliente. 
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 Una vez obtenidos los datos, se procederían a analizar y se 
intentaría encontrar tendencias y diferencias grandes entre los 
clientes, como pueden ser clientes 80/20, y también se podría 
analizar el impacto de cada cliente en función de la época del año y la 
temporada (alta, media o baja). 
 Con los resultados obtenidos, ya dependerá de cada negocio el 
intentar sacar provecho de estos datos, ya sea a través de campañas 
de marketing, posicionamiento SEO, o a través de la posibilidad de 
ajustar precios y ofrecer servicios distintos en función del cliente y de 
la época del año. 
 Para poder llevar a cabo esta idea se necesitaría que a la hora 
de emitir cada factura, se rellenase un cuestionario por parte del 
trabajador en base a unos parámetros para clasificar el tipo de 
cliente. Estos parámetros pueden ser nacionalidad, temporada, 
momento del día en que consume, tipo de cliente (nuevo, cliente 
habitual, si es trabajador, de paso, etc.) y tipo de estadía (pocos 
días, muchos). 
 Este proceso requerirá un cuestionario dentro de la misma 
interfaz que realiza las facturas, ya que de esta forma obligaría al 
trabajador a rellenar este cuestionario. Otra de las opciones 
barajadas sería el añadir un cuestionario externo, pero el 
procesamiento de información sería mas difícil dando lugar a 
numerosos errores. 
 El impacto de este servicio se verá reflejado en los resultados 
que pueda obtener el negocio en base a la información encontrada. 
Podemos asumir que haciendo uso de las campañas de marketing 
correctas, y suponiendo que hay clientes que cumplen la regla del 
80/20 (un 20% de los clientes genera el 80% de los ingresos), 
podemos asumir que se incrementarían los ingresos entre un 5 y un 
10% anuales. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
8
6 
ETSETB - GESTION DE LA INNOVACIÓN Y DESARROLLO DE PROYECTOS 
TECNOLÓGICOS APLICADOS A LA HOSTELERIA	  
 
  
Grafo descriptivo del funcionamiento: 
 
Especificaciones del software: 
-Ha de permitir al establecimiento caracterizar y parametrizar a cada 
cliente en función de las variables que se elijan. 
-Ha de permitir almacenar y analizar la información generada en el 
proceso de obtención de información. 
 
Especificaciones de sincronización con PMS (Hotel) y 
programas de facturación de restaurante y bar: 
-En el caso del PMS, ha de permitir caracterizar el ingreso que supone 
cada cliente con una serie de variables. Esta información se pedirá en 
el momento de emitir una factura. Las variables deberán ser definidas 
con anterioridad en función de los tipos de segmentos que tiene el 
negocio. 
-En el caso del programa de facturación del hotel, funcionará 
bastante parecido en sincronización con el software de generación de 
estadísticas. En el momento de emitir la factura, nos aparecerá el 
cuestionario pidiendo que asociemos el valor de la factura o ingreso 
con una serie de variables. Esta información se almacenará en bases 
de datos asociadas al software. 
Especificaciones del software de análisis: 
-El software de análisis será una herramienta de uso sencillo que nos 
permitirá caracterizar, ordenar y comparar la distinta información que 
se ha generado en cada facturación. Se podrá ordenar en función de 
todas las variables seleccionadas, así como por el valor de 
facturación, fecha, etc. 
 
 
Hotel	  -­‐	  Bar	  -­‐	  Restaurante	  Cliente	  
Costes	  
Analisis	  de	  clientes	   Analsis	  de	  ingresos	  
Ingresos	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Problemas de compatibilidad a tener en cuenta: 
-Encontraremos problemas de compatibilidad a la hora de sincronizar 
el programa de generación de datos con el PMS y el programa de 
facturación del restaurante. Estamos hablando que el cuestionario a 
rellenar con la información de facturación ha de ser lo mas sencillo 
posible y por lo tanto tiene que estar muy bien coordinado con el 
programa de facturación. El cuestionario ha de aparecer en el 
momento que se va a emitir la factura. Además, rellenar dicho 
cuestionario ha de ser fácil, además de que el programa de 
generación de estadísticas deberá captar el valor facturado del 
programa, por lo tanto teniendo que haber una sincronización con el 
programa. 
Por eso vamos a tener en cuenta que existen varios PMS: 
1. Medallion de Sulcus 
2. Visual One de Agilysys 
3. Roomkey PMS de Roomkey 
4. Softbrands HMS de Amadeus 
5. Opera PMS de Microsfidelio 
Y también existen varos modelos de facturación de restaurante y bar: 
1. Squirrel de Sulcus 
2. Restobill de Krithi 
3. Aloha POS de NCR 
4. EzeeBurrp 
Tal como se puede ver, habrá que integrar el software un muchas 
plataformas. 
En el caso de los hoteles que tengan también restaurante, 
normalmente usan el mismo software o al menos software distintos 
pero del mismo fabricante, por lo que finalmente los englobaremos en 
uno. 
5.7.3.4. Normativa 
En este proyecto, no hay mucha normativa a tener en cuenta. Lo 
único que hay que tener en cuanta son los problemas de copyright 
que se tendrán a la hora de interactuar con los distintos software de 
PMS. Adicionalmente, se tendrá que pedir a cada empresa parte del 
código de programación para poder conexionar y facilitar la 
sincronización de los procesos. 
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5.7.3.5. Grado de innovación 
En este proyecto, el grado de innovación lo podemos analizar desde 
dos perspectivas, desde el punto de vista del hotel y desde el punto 
de vista de una empresa que vendiese este software a otros hoteles. 
-Desde el punto de vista del hotel, este proyecto es un proyecto 
incremental que da solución a una problemática generada al trabajar 
con un volumen muy grande de clientes al cual no se puede 
segmentar a un coste relativamente bajo. 
-Desde el punto de vista de la empresa de software, es un tipo 
de innovación clasificada como busines model, ya que da solución a 
un problema nuevo y no hay empresas que estén orientadas a dar 
esta solución. 
5.7.3.6. Desarrollo del lienzo 
Vamos a desarrollar las partes del lienzo de este proyecto desde el 
punto de vista de la empresa de tecnológica que realiza este proyecto 
para un hotel, ya que la idea es aplicarlo al hotel familiar y luego 
poderlo extrapolar a otros hoteles. 
 
Segmentos de mercado 
Tenemos que intentar clasificar los distintos tipos de clientes que 
forman los segmentos de mercado. En este caso podemos suponer 
que los segmentos irán dados por el fabricante de software de PMS y 
facturación de restaurante que tienen. Tal como hemos dicho en el 
punto anterior, vienen enlazado en función de la empresa de 
fabricación de los dos software. Además, segmentaremos cada 
plataforma en función del volumen de facturación de los hoteles que 
tiene. Por lo tanto tenemos: 
-Establecimientos con plataforma Sulcus 
 - Establecimientos con facturación alta 
 - Establecimientos con facturación media 
 - Establecimientos con facturación baja 
- Establecimientos con plataforma Amadeus 
 - Establecimientos con facturación alta 
 - Establecimientos con facturación media 
 - Establecimientos con facturación baja  
- Establecimientos con plataforma Microsfidelio 
 - Establecimientos con facturación alta 
 - Establecimientos con facturación media 
 - Establecimientos con facturación baja  
- Establecimientos con plataforma NCR  
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 - Establecimientos con facturación alta 
 - Establecimientos con facturación media 
 - Establecimientos con facturación baja 
… 
Y así sucesivamente. Finalmente descartaríamos a los hoteles que 
trabajan con empresas minoritarias o con un volumen de hoteles muy 
pequeño. 
 
Propuestas de valor 
Las propuesta de valor que se ofrecen a los clientes son varias: 
-Reducción de riesgos: reducimos el riesgo de campañas de 
marketing mal orientadas debido a la falta de información. 
-Mejora del rendimiento: permite a los hoteles trabajar mas 
eficientemente porque les permite centrarse en los clientes que 
realmente tienen un margen mayor. 
-Novedad: en este caso, consideramos que es una novedad debido a 
que no existe prácticamente software que dé solución a este 
problema.  
 
Canales 
En el caso de los canales, vamos a analizar los tipos de canal por los 
cuales vamos a trabajar este proyecto y luego las fases del canal. 
En un principio vamos a trabajar por un canal propio, el cual 
gestionemos nosotros. Este constará de un equipo comercial y de un 
equipo de ventas en internet, de forma que es un canal directo. 
Las fases del canal a tener en cuenta son las siguientes: 
1. Información: daremos a conocer nuestro software a través de 
nuestra página web y llegando a los hoteles a través de 
newsletters. También podemos alcanzar a los clientes a través 
de llamadas telefónicas o conseguir bases de datos de los 
fabricantes de software PMS. 
2. Evaluación: usaremos la misma modalidad que en la fase 
anterior. 
3. Compra y entrega: en un principio, alguien del equipo 
comercial se desplazará al cliente para ejecutar la opción de 
compra. Se le enseñará a utilizar el software, suponiendo un 
recargo adicional al cliente.  
4. Postventa: se ofrecerá un sistema de feedback, atención al 
cliente para ofrecer un soporte y también una propuesta de 
mejora constante. 
 
9
0 
ETSETB - GESTION DE LA INNOVACIÓN Y DESARROLLO DE PROYECTOS 
TECNOLÓGICOS APLICADOS A LA HOSTELERIA	  
 
  
Relaciones con clientes 
La relación que se mantendrá con los clientes será un relación de 
asistencia personal, la cual se centrará en el trato personal y en el 
cuidar al cliente. Esta relación se mantendrá vía email, centros de 
llamada, etc. 
 
Fuentes de ingresos 
Las fuentes de ingresos para este software serán en forma de una 
cuota de suscripción. 
Consistirá en cobrar a los clientes una cuota fija al mes, siendo 
indiferentes al volumen de información y el análisis que hagan. De 
esta forma podríamos ofrecer un tipo de precio distinto a los clientes 
en función del PMS que tengan, intentando maximizar el beneficio 
nuestro.  
 
Recursos clave 
En este proyecto el recurso clave es el humano. Se necesitaría 
personal altamente cualificado para poder programar el software y 
poderlo adaptar a cada software de facturación y a cada PMS. En este 
proyecto los recursos físicos, intelectuales y económicos no son tan 
importantes ya que solo pueden jugar a favor en momentos 
puntuales. 
 
Actividades clave 
La actividad clave de este proyecto es la plataforma, de la cual se 
subordinan el resto de actividades. Por lo tanto se requiere que la 
plataforma o software este desarrollado y se mantenga 
constantemente y adaptándose a las distintas actualizaciones de los 
PMS. 
 
Asociaciones clave 
En este caso, la asociación clave que se puede obtener es la de 
asociarse con las distintas empresas que proporcionan el software 
PMS, de forma que nos ayuden a nosotros con el desarrollo y 
sincronización de nuestro software con el PMS y programa de 
facturación de restaurantes y también que nos ayuden a acceder a 
los distintos segmentos de mercado a los cuales ellos tienen clientes. 
Esta asociación sería de la forma de compra de determinados 
recursos o actividades. 
 
Estructura de costes 
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La estructura de costes es centrarla según el valor que se genera al 
cliente. Los principales costes a tener en cuenta son los costes fijos, 
los variables donde se tienen en cuenta el volumen de personal y fase 
de desarrollo del proyecto, y por último y mas importante, las 
economías de escala que se pueden obtener encontrando la similitud 
de los distintos PMS y las distintas plataformas de venta. 
Estos costes se tendrán ahora en cuenta en el análisis financiero. 
5.7.4. Análisis financiero 
5.7.4.1. Costes de explotación 
Los costes de explotación que vamos a tener en cuenta los vamos a 
clasificar todos como costes fijos, mas una parte variable relacionada 
con los costes de venta del software a cada cliente (costes de 
desplazamiento, llamadas, etc.). 
 
Empezaremos a clasificar los costes fijos: 
-Salario de los programadores: vamos a suponer que necesitamos 
dos programadores ya que el plazo de entrega es de un año. El 
salario base para este tipo de tarea esta alrededor de los 24.000€ 
brutos anuales. Por lo tanto, en este caso serían 48.000€. 
-Salario del equipo de ventas: necesitaremos dos comerciales, los 
cuales tendrán un salario de 18000€ brutos anuales, que los 
contrataremos a mitad de año cuando ya tengamos el proyecto a 
medio acabar. Por lo tanto, en total serían 18000€ el primer año, y 
ya para los siguientes años serían 36000€. 
-Alquiler del local: 1500€ mensuales, en total serían 18000€. 
-Gastos de equipo para el desarrollo: 4000€ 
-Luz, agua, teléfono y calefacción: 300€ mensuales, 3600€ anuales. 
-Seguro, servicios legales, etc.: 4000€ anuales. 
-Otros gastos: 5000€. 
En total, los costes fijos para el primer año son 100600€. Como 
podemos observar estos costes contrastan con los 7000€ calculados 
en el caso de que el proyecto se desarrollase de forma independiente 
por el hotel ya que solo tiene en cuenta plataformas de facturación en 
concreto y un PMS en concreto. Por lo tanto la diferencia radica en 
ofrecer el mismo producto llegando a mas plataformas de facturación 
y a mas PMS, por lo tanto a mas clientes. 
Para el segundo y tercer año, los costes serían de 118.600€, ya 
que tendríamos a los dos comerciales de contratados todo el año. 
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Para los próximos años, rescindiríamos de uno de los técnicos del 
desarrollo del software e incorporaríamos a otra persona al equipo de 
ventas, por lo tanto serían 112.600€. 
Los costes variables de este proyecto serían los siguientes: 
-Costes de transporte: 100€ 
-Costes de alojamiento: 80€ 
Estaríamos suponiendo que nuestros comerciales se desplazan al 
cliente para poder llevar a cabo la venta y enseñarles el 
funcionamiento del sistema.  
Por lo tanto, serán 180€ adicionales por venta. 
5.7.4.2. Casos hipotéticos de ventas y pronósticos 
Las previsiones de ventas irán en función del tamaño de mercado de 
cada plataforma y del desarrollo que tengamos en cada una de ellas. 
Los objetivos de desarrollo del software a lo largo de los años serán 
los siguientes: 
1er año: 4 familias de facturación 
2º año: 8 familias de facturación 
3er año: 12 familias de facturación  
4º año: 16 familias de facturación 
Según los últimos datos del INE, hay 231 hoteles de 5 estrellas, 1703 
hoteles de 4 estrellas, 1972 hoteles de 3 estrellas y 2790 hostales de 
2 y 3 estrellas, por lo tanto el mercado total es 6696 hoteles los 
cuales pueden necesitar el software. La primera plataforma PMS que 
nos centraremos en hacer es la que tiene la mayor cuota de mercado, 
en este caso es la Medallion de Sulcus, que tiene un 5% del mercado. 
Por lo tanto tendríamos aprox. 450 establecimientos a nuestro 
alcance. 
Además de los hoteles, tenemos alrededor de 220.000 
establecimientos (entre restaurantes y bares) que pueden necesitar 
los servicios de este software, por lo que el numero de clientes es 
finalmente mucho mayor. De este numero de establecimientos, 
vamos a suponer que solo el 20% puede necesitar del software de 
generación de datos y análisis de clientes. De ellos, un 5% tendrán el 
software de Sulcus. 
Por lo tanto tenemos un total de 2200 restaurantes o bares y 450 
hoteles, siendo 2650 el total. 
Suponiendo que de esos, el factor de convertibilidad es del 20%, 
tendríamos 530 establecimientos. Hay que tener en cuenta que el 
factor de convertibilidad irá variando en función del segmento de 
cliente y de los años que lleve el software en el mercado. 
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Ahora tendríamos que estipular el precio. La cuota será de 35€ 
mensuales por cliente, por lo tanto 420€ por cliente. De esta forma, 
se tendría un precio bajo de forma que ayudaría a la adaptación del 
software por parte de los clientes. 
 
En el primer año por lo tanto tendríamos unas ventas de 222600€. 
5.7.4.3. Análisis del punto de equilibrio 
Para el análisis del punto de equilibrio, vamos a calcular los costes 
para cada año y su punto de equilibrio correspondiente suponiendo el 
precio de 420€ por cliente. 
Costes fijos 1er año: 100600€ 
Costes fijos 2º año: 118600€ 
Costes fijos 3er año: 118600€ 
Costes fijos 4º año: 112600€ 
Costes variables: 180€ por cliente al año. 
Cálculo del punto muerto: 𝑃𝑢𝑛𝑡𝑜  𝑚𝑢𝑒𝑟𝑡𝑜 =    𝐶𝑜𝑠𝑡𝑒𝑠  𝑓𝑖𝑗𝑜𝑠𝑃𝑟𝑒𝑐𝑖𝑜 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑒𝑠  𝑣𝑎𝑟𝑖𝑎𝑏𝑙𝑒𝑠 
 
Por lo tanto obtenemos: 
1er año: 420 clientes 
2º año: 495 clientes 
3er año: 495 clientes 
4º año: 470 clientes 
Visto las suposiciones que hemos hecho en el apartado anterior, 
parece asequible sobrepasar el punto muerto y obtener beneficios. 
5.7.4.4. Requisitos de financiación 
Dado que el primer año no vamos a tener los ingresos hasta final de 
año y en una cantidad menor debido a que empezaremos a vender 
durante los últimos meses del año, necesitaremos financiar la parte 
de los costes fijos mediante un crédito. 
El valor a pedir será de 100600€. 
5.7.5. Entorno externo 
Vamos a especificar el análisis externo del entorno que puede afectar 
en nuestras previsiones de ventas y de clientes para poder prevenir y 
mejorar el proyecto a lo largo de los años. 
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5.7.5.1. Economía 
El factor economía afecta directamente ya que nos marca mucho en 
el factor de convertibilidad. Es decir, habiendo un buen clima 
económico y los clientes teniendo muchas reservas y por lo tanto 
teniendo posibilidad de beneficios, se pueden plantear la posibilidad 
de adoptar nuestro software mucho mas fácil que no en un contexto 
tan desfavorable como el que tenemos ahora.  
5.7.5.2. Análisis del mercado y tendencias clave 
Al analizar el mercado, tenemos que tener en cuenta los distintos 
segmentos que hay en él y saber actuar acorde a cada segmento. 
Hay que centrar el desarrollo en los segmentos Premium que son los 
que tendrán un PMS mucho mas caro y también un volumen 
importante de facturación, haciendo que el factor de convertibilidad 
sea mas alto. 
En los segmentos donde encontramos que usan PMS de bajo coste o 
que tienen un volumen de facturación bajo, pasará que tendrán un 
factor de convertibilidad mucho mas bajo, de alrededor del 5%. 
5.7.5.3. Análisis de la competencia 
De momento no hay prácticamente competencia en el mercado, pero 
hay que prevenir la entrada de competencia mediante las patentes y 
mediante los contratos con los fabricantes de PMS, creando una 
alianza exclusiva que nos proteja ante la entrada de competidores. 
5.7.6. Plan de explotación 
En el plan de explotación vamos a especificar el proceso de creación 
del software y especificar los pasos. 
5.7.6.1. Planificación de actividades 
Tal como hemos dicho anteriormente, el primer año el objetivo es 
tener el software listo para 4 plataformas de facturación. 
Además, hemos dicho que la contratación del equipo de ventas se 
hará a mitad de año, cuando ya el software este mas avanzado. 
1er mes: especificaciones del software. 
2º y 3er mes: creación del software de obtención de base de datos 
para PMS 
4º y 5º mes: creación del software de obtención de base de datos 
para software de facturación de restaurante 
6º y 7º mes: creación del programa de análisis de base de datos y 
contratación del personal de ventas. Además, se les explicará como 
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funciona el software para que lo puedan vender al cliente con mayor 
facilidad. 
8º mes: fase de prueba en la primera familia y equipo de venta 
empieza a buscar clientes. 
9º mes: adaptación a la 2ª familia de PMS y software de facturación 
de restaurantes, equipo de venta sigue buscando clientes, además de 
que ya gestionan algunos. 
10º mes: adaptación a la 3ª familia de PMS y software de facturación 
de restaurantes, de venta equipo de venta sigue buscando clientes, 
además de que ya gestionan algunos. 
11º mes: adaptación a la 4ª familia de PMS y software de facturación 
de restaurantes, equipo de venta sigue buscando clientes, además de 
que ya gestionan algunos. 
12º mes: adaptación a la 5ª familia de PMS y software de facturación 
de restaurantes, equipo de venta sigue buscando clientes, además de 
que ya gestionan algunos. 
5.7.6.2. Asignación de responsabilidades 
Tal como hemos dicho, habrá el equipo técnico que será el encargado 
de todo el desarrollo del software. 
El equipo de ventas será el encargado de llegar al cliente, venderlo y 
mantenerlo fiel. 
El jefe del proyecto será el encargado de coordinar las actividades de 
los otros dos equipos junto con valorar las distintas opciones que 
vayan surgiendo a lo largo del desarrollo del proyecto y poner 
remedio a las limitaciones temporales que se vayan teniendo. 
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6 Conclusiones  
 
Las conclusiones de este proyecto las podemos englobar en tres 
categorías, que son la viabilidad de los proyectos, generar y gestionar 
una cartera de proyectos y conclusiones personales. 
6.1. Viabilidad de los proyectos 
Dado el análisis realizado para cada proyecto, y habiendo analizado el 
mercado y los distintos factores que afectan la viabilidad, podemos 
concluir que dentro de unos limites, los proyectos son viables 
económicamente.  
Se ha procurado sino analizar en detalle, al menos tener en cuenta 
todos o la mayoría de factores importantes que afectan dicha 
viabilidad, desde el análisis de los costes, la planificación y los 
avances en cada fase. 
Cabe decir que normalmente, de la teoría a la realidad hay un largo 
trecho, pero el autor espera que en este caso los cálculos y las 
predicciones sean realistas o si no al menos, se asemejen a un 
posible escenario real. 
Finalmente decir también que las expectativas de desarrollo de los 
proyectos se han hecho en un supuesto en el que no hay problemas 
de motivación y personales como sucede en la realidad, donde hay 
mucha gente que abandona la empresa a medio proyecto causando 
demoras en el desarrollo y problemas adicionales al encargado del 
proyecto. 
Por último decir que todos estos proyectos, de alguna forma u otra, 
son reales y ya hay empresas que realizan o implantan estos 
servicios. Estas empresas son consideradas la vanguardia de la 
tecnología en la industria de la hostelería y aportan soluciones a los 
clientes, aunque no siempre a un precio asequible. 
6.2. Generar y gestionar una cartera de 
proyectos 
Este proyecto ha querido servir de ejemplo demostrando que un 
análisis completo de un negocio desde una visión tecnológica es 
capaz de generar muchas ideas reales y plausibles que dan solución a 
una serie de problemas. 
También este proyecto quiere servir de guía metodológica de todas 
las cosas que hay que tener en cuenta a la hora de generar una 
cartera de proyectos, teniendo en cuenta todos los tipos de análisis 
que se pueden realizar desde las distintas perspectivas así como las 
ETSETB - GESTION DE LA INNOVACIÓN Y DESARROLLO DE PROYECTOS 
TECNOLÓGICOS APLICADOS A LA HOSTELERIA 
9
7 
 
     
distintas clasificaciones que se pueden hacer de las ideas que van 
surgiendo. 
A la hora de realizar la cartera de proyectos, se ha tenido en cuenta 
los principales indicadores para clasificar una idea. Los conocimientos 
económicos previos han sido de mucha utilidad para poder evaluar 
cada proyecto, por lo que se espera que puedan ser de gran ayuda a 
los futuros lectores de este proyecto. 
También decir que una vez generada una cartera de proyectos, es 
muy importante definir los criterios de decisión para poder comparar 
las ideas de forma que valoremos lo importante. Esto ayuda a no 
escoger según que proyecto por motivaciones otras que las que 
realmente importan. 
Finalmente decir los factores a tener en cuenta para analizar una idea 
y transformarla en un negocio han sido muy útiles, sobretodo los que 
se desarrollan en la generación del lienzo. Esto obliga a hacer un 
ejercicio de análisis muy exhaustivo para valorar todo. 
6.3. Conclusiones personales 
Principalmente me gustaría concluir con tres situaciones personales 
que me han ayudado o que he aprendido en este proyecto. 
El primero es la importancia del análisis previo a la hora de querer 
desarrollar una idea tecnológica. En esta escuela se desarrollan 
muchos proyectos tecnológicos de primer nivel, pero pasa que a 
veces se hacen sin pensar en la utilidad o la funcionalidad que 
puedan tener. Este proyecto pretende dar solución a la fase de 
negocio de esas buenas ideas o buenos avances tecnológicos que no 
llegan al consumido o se pierden debido al poco espíritu emprendedor 
que tenemos. 
Segundo, comentar la importancia del análisis de la competencia para 
poder valorar si la idea se genuinamente única y poder valorar el 
impacto que pueda tener en los consumidores.  
Muchas de las ideas de este proyecto se generaron a través de los 
análisis del negocio, pero el autor se quedó realmente sorprendido al 
ver que muchas de las ideas, por no decir todas, son reales y no 
simples especulaciones. En ferias de hostelería se encontró que las 
empresas que desarrollan estos proyectos son empresas líderes en su 
sector que adoptan la innovación como característica básica, además 
de un trato especializado y cuidado de sus clientes. 
Por último, comentar que la idea de este proyecto es la puesta en 
marcha de algunos de estos proyectos en un futuro a largo plazo, ya 
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sea en emprendiendo o subcontratando empresas para la instalación 
de estos proyectos en el propio negocio.  
Dado que el negocio de la hostelería es tan esclavo debido a las 
largas jornadas laborales que tiene, cualquier avance y mejora, por 
pequeño que sea, tiene un efecto multiplicador positivo en el 
funcionamiento del negocio. Me gustaría poner un ejemplo de modo 
que sirva para ilustrar este último punto. Muchas veces lo que mas 
quema o lo que mas sentido cuesta encontrar a las cosas que se 
hacen pasa en las horas marginales finales de la jornada laboral, es 
decir, cuando has trabajado 12 horas, trabajar una 1h mas supone un 
coste muy alto para el trabajador. 
Por eso, la mayoría de estas ideas vienen orientadas a reducir el 
esfuerzo o el volumen de trabajo del personal, pero sobretodo a 
reducir los problemas que suceden en esas horas marginales. 
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8 Apéndices 
8.1. Descripción de proyectos 
8.1.1. Idea 1: Control de limpieza de aseos 
8.1.1.1. Descripción 
La idea consiste en colocar un sensor en la puerta que nos 
cuente cada persona que entra en el baño, de forma que tenemos 
una idea del estado de los baños sin tener que ir a revisarlos. De esta 
forma, los trabajadores podrían limpiar el baño una vez al día y en 
caso de que haya sido muy usado mas veces, reduciéndose así el 
tiempo empleado en la limpieza y optimizando mejor el tiempo. 
 Consistiría en un detector de movimiento situado cerca de la 
puerta el cual se activaría cada vez que se abre la puerta. Habría que 
contabilizar una persona por cada vez y media que se abre la puerta, 
aproximadamente suponiendo que pueden entrar mas de una 
persona con la puerta abierta. 
 El sistema iría conectado al ordenador principal de gestión del 
hotel a través de la red WiFi, que informaría en tiempo real del uso 
de los baños. De esta forma, solo habría que estimar el numero de 
personas a partir del cual se tiene que limpiar el baño. Una vez se ha 
limpiado, se resetea el contador. De esta forma los días en que al 
baño se le da un uso muy bajo se limpiaría cuando toca y los días que 
tiene un uso muy alto se limpiaría varias veces al día para mantener 
un nivel de limpieza alto. 
 La idea intenta propone que, siempre manteniendo unos 
mínimos de calidad, el baño se limpie cuando es necesario. 
8.1.1.2. Tipo de innovación 
Es una innovación del tipo incremental, ya que soluciona un 
pequeño problema y va orientada a la optimización y mejora del 
proceso de limpieza. 
8.1.1.3. Forma de generar idea 
La idea se ha generado a través de analizar el proceso de 
limpieza de los baños y se engloba en la sección del restaurante. 
Claramente no la podemos aplicar a las habitaciones ya que estas 
requieren una limpieza mas exhaustiva que no depende de su uso. 
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8.1.1.4. Criterio interno de innovación y ajuste a la 
estrategia global de negocio 
Esta innovación va acorde con el criterio interno ya que es una 
innovación tecnológica, en el ámbito de la electrónica y las 
telecomunicaciones. Se ajusta claramente a la estrategia global de 
negocio ya que permite una optimización de los recursos de la 
empresa y por lo tanto tiene impacto en los beneficios finales. 
8.1.1.5. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-
flow y Payback 
Para poder valorar la idea, vamos a estimar los costes de fabricación 
de la idea. Los costes serían los siguientes: 
-Desarrollo de software para gestión de baños: 3000€ 
-Desarrollo y diseño del componente electrónico: 500€ 
-Estación WiFi: 0€ (Vamos a suponer que podemos usar la del hotel 
mismo). 
-Componentes electrónicos: 50€ (consta del detector de movimiento, 
la antena WiFi para transmitir, y los componentes necesarios para 
procesar la información). 
Total: 3500€ + 50€/unidad 
Vamos a suponer que el establecimiento consta de 6 baños, por lo 
tanto necesitaremos 6 unidades. Por lo tanto el coste total para el 
establecimiento es de 3800€. 
Los ingresos que generaría la idea serían las horas ahorradas por el 
personal de limpieza, que calculamos aproximadamente que se 
ahorrarían unas 4 horas semanales, lo que supondría un ahorro anual 
o ingreso de 2h x 12€/h x 52 semanas = 1248€. 
Los periodos serían esta hacer la inversión para el desarrollo de la 
idea el primer año y luego los siguientes ahorros cada año. Por lo que 
el cuadro quedaría de la siguiente forma: 
 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 3800€ - - - 
Ingreso 1248€ 1248€ 1248€ 1248€ 
Total -2552€ +1248€ +1248€ +1248€ 
 
Una vez tenemos el cuadro de cash-flow para los 4 primeros 
períodos, podemos proceder a calcular el Net Profit de la inversión. 
 𝑁𝑒𝑡  𝑝𝑟𝑜𝑓𝑖𝑡 = 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑠 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑠 = 4992€− 3800€ = 1192€ 
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Ahora calcularemos el ROI a 4 años, que es el obtenido a la suma de 
todos los ingresos dividido por los gastos. 
 𝑅𝑂𝐼 =    𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜𝑠𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠  𝑑𝑒  𝑙𝑎  𝑖𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛 =   1192€3800€ = 31,37%   
Calcularemos también el Periodo de Payback que nos servirá para 
comparar las distintas ideas. 𝑃𝑎𝑦𝑏𝑎𝑐𝑘  𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑 =    𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑚𝑒𝑛𝑡𝐴𝑛𝑛𝑢𝑎𝑙  𝑐𝑎𝑠ℎ𝑓𝑙𝑜𝑤𝑠 =   3800€1248€ = 3,044  𝑎ñ𝑜𝑠 
 
De momento ya tenemos calculados los principales indicadores de 
esta idea, por lo que proseguiremos con el análisis de los riesgos. 
8.1.1.6. Riesgos 
Para el análisis de riesgos, hemos te analizarlos en función de su 
categoría. A nivel de competencia, es una idea bastante fácil de 
copiar, por lo que sería interesante poderla patentar. 
Por otro lado, puede dar muchos problemas debidos a malas 
sincronizaciones, agotamiento de baterías, y demás problemas 
técnicos que puedan surgir.  
De manera global, esta idea tiene un riesgo relativamente bajo, 
ya que la inversión es relativamente baja y las perdidas que podría 
ocasionar se verían compensadas a lo largo de los años posteriores. 
Por lo tanto, calificamos esta idea con un riesgo de 2 sobre 5.  
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8.1.1.7. Grafica Riesgo / ROI 
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8.1.2. Idea 2: Generación de datos estadísticos para 
el análisis del cliente 
8.1.2.1. Descripción 
Esta idea consiste en generar una base de datos para poder 
analizar el cliente y poder orientar mejor las campañas de marketing 
y los objetivos del negocio. El objetivo principal es poder segmentar 
al cliente en función de los ingresos que genere, del tipo de servicio 
que requiere y del margen de beneficio que se obtiene por cada 
cliente. 
 Una vez obtenidos los datos, se procederían a analizar y se 
intentaría encontrar tendencias y diferencias grandes entre los 
clientes, como pueden ser clientes 80/20, y también se podría 
analizar el impacto de cada cliente en función de la época del año y la 
temporada (alta, media o baja). 
 Con los resultados obtenidos, ya dependerá de cada negocio el 
intentar sacar provecho de estos datos, ya sea a través de campañas 
de marketing, posicionamiento SEO, o a través de la posibilidad de 
ajustar precios y ofrecer servicios distintos en función del cliente y de 
la época del año. 
 Para poder llevar a cabo esta idea se necesitaría que a la hora 
de emitir cada factura, se rellenase un cuestionario por parte del 
trabajador en base a unos parámetros para clasificar el tipo de 
cliente. Estos parámetros pueden ser nacionalidad, temporada, 
momento del día en que consume, tipo de cliente (nuevo, cliente 
habitual, si es trabajador, de paso, etc.) y tipo de estadía (pocos 
días, muchos). 
 Este proceso requerirá un cuestionario dentro de la misma 
interfaz que realiza las facturas, ya que de esta forma obligaría al 
trabajador a rellenar este cuestionario. Otra de las opciones 
barajadas sería el añadir un cuestionario externo, pero el 
procesamiento de información sería mas difícil dando lugar a 
numerosos errores. 
 El impacto de este servicio se verá reflejado en los resultados 
que pueda obtener el negocio en base a la información encontrada. 
Podemos asumir que haciendo uso de las campañas de marketing 
correctas, y suponiendo que hay clientes que cumplen la regla del 
80/20 (un 20% de los clientes genera el 80% de los ingresos), 
podemos asumir que se incrementarían los ingresos entre un 5 y un 
10% anuales. 
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8.1.2.2. Tipo de innovación 
Estamos hablando de una innovación incremental pero que 
puede estar englobada en la new venture, ya que puede tener un 
gran impacto en varias secciones del hotel, como puede ser toda la 
gestión de marketing y promoción. 
8.1.2.3. Forma de generar idea 
Esta idea se ha generado en base a las necesidades de querer 
aumentar los ingresos del hotel haciendo uso de las campañas de 
marketing hoy en día disponibles, y a la falta de información por 
parte de la dirección sobre como orientar dichas campañas a los 
clientes. Esta idea engloba a todas las secciones del hotel y del 
restaurante, por lo que se espera que tenga un impacto global en 
todo el negocio. 
8.1.2.4. Criterio interno de innovación y ajuste a la 
estrategia global de negocio 
Esta idea se ajusta a los criterios internos de innovación ya que 
aporta un impacto real en los beneficios de la empresa. Lo único 
criticable a esta idea es que no es de resultados inmediatos, ya que 
para poder sacar conclusiones coherentes se necesita información de 
al menos dos o tres años. Por tanto vamos a suponer que esta idea 
no repercute de manera positiva el primer año, y que el impacto que 
tiene en el segundo es un 50% del resultado para el tercer y cuarto 
año.  
 Por otro lado, esta idea tiene en cuenta el criterio de este 
proyecto ya que es una idea tecnológica mas orientada a la 
informática y al procesamiento de datos que no a las 
telecomunicaciones. 
8.1.2.5. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-
flow y Payback 
Para poder valorar la idea, vamos a estimar los costes de 
implantación de la idea. Los costes serían los siguientes: 
-Desarrollo de software para la obtención de los datos: 4000€ 
-Desarrollo del software para el análisis de los datos obtenidos: 
3000€ 
-Coste de campaña de marketing: 1000€ 
Total: 7000€ + 1000€/campaña 
Vamos a suponer que se realizan un total de cuatro campañas al año, 
por lo que el coste total sería, 7000€ para el primer año, y 4000€ 
para los años siguientes. 
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Los ingresos que generaría la idea se reflejarán en un aumento de los 
ingresos. Vamos a suponer que los ingresos anuales del hotel son los 
siguiente: 
65 habitaciones x 100€ (precio medio) x 365 días x 40% ocupación = 
949.000€ 
Por lo tanto, supondremos que el primer año no se produce ningún 
aumento en los ingresos ya que no se realiza ninguna campaña, en el 
segundo año estos ingresos aumentarán un 2% y en los siguientes 
años aumentarán un 5%. 
Por lo tanto, el cuadro de cash-flow obtenido será el siguiente: 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 7000€ 4000€ 4000€ 4000€ 
Ingreso - 18980€ 47450€ 47450€ 
Total -7000€ +14980€ +43450€ +43450€ 
 
Una vez tenemos el cuadro de cash-flow para los 4 primeros 
períodos, podemos proceder a calcular el Net Profit de la inversión. 
 𝑁𝑒𝑡  𝑝𝑟𝑜𝑓𝑖𝑡 = 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑠 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑠 = 113880€− 19000€ = 94880€ 
 
Ahora calcularemos el ROI a 4 años, que es el obtenido a la suma de 
todos los ingresos dividido por los gastos. 𝑃𝑎𝑦𝑏𝑎𝑐𝑘  𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑 =    𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑚𝑒𝑛𝑡𝐴𝑛𝑛𝑢𝑎𝑙  𝑐𝑎𝑠ℎ𝑓𝑙𝑜𝑤𝑠 =   11000€18980€= 0,58  𝑎ñ𝑜𝑠 + 1  𝑎ñ𝑜 sin 𝑖𝑛𝑔𝑟𝑒𝑠𝑜𝑠 = 1,58  𝑎ñ𝑜𝑠 
 
Calcularemos s también el Periodo de Payback que nos servirá para 
comparar las distintas ideas. 𝑅𝑂𝐼 =    𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜𝑠𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠  𝑑𝑒  𝑙𝑎  𝑖𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛 =   94880€19000€ = 499,36% 
 
De momento ya tenemos calculados los principales indicadores de 
esta idea, por lo que proseguiremos con el análisis de los riesgos. 
8.1.2.6. Riesgos 
Los riesgos asociados a esta idea son muy bajos debido a que el 
factor competencia no afecta mucho, ya que si nos copian la idea 
pueden tener resultados muy distintos a los nuestros porque depende 
del tipo de cliente que tengan. 
 El principal inconveniente puede ser la implementación de la 
interfaz dentro de los programas usados, y que son programas con 
licencia y pueden dar problemas. 
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 De forma similar, el hecho de que el primer año no se genere 
ningún ingreso y de que el impacto del segundo no sea tan grande 
como los siguientes puede hacer que el cliente se plantee iniciar la 
inversión en un momento favorable.  
 Por lo tanto, el nivel de riesgo de esta idea lo situamos en 1,5 
sobre 5. 
8.1.2.7. Grafica Riesgo / ROI 
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8.1.3. Idea 3: Sistema software para la gestión de 
stock del restaurante 
8.1.3.1. Descripción 
La función principal de esta idea es dar una solución rápida, 
elegante y eficiente a la gestión de stocks de comida que tiene llevar 
a cabo el restaurante, de forma en que se reduzcan los costes de 
gestión de pedidos, costes en control de calidad de la alimentación y 
costes de personal. 
El sistema consistirá en un software que ayudará a la gestión de los 
alimentos y dará un soporte CRM de cara a los proveedores de forma 
que se hagan todos los pedidos de forma automática. A partir de un 
menú específico y de unas previsiones de ventas durante un cierto 
período (digamos que una semana), el jefe de cocina introducirá en el 
software las cantidades necesarias de cada producto para dar servicio 
a la previsión esperada. Además, se introducirán todos los 
proveedores asociados a cada producto y el tiempo servicio desde 
que se envía la orden hasta que se recibe el producto final. De cada 
producto también se introducirá el tiempo máximo de 
almacenamiento sin que se reduzca la calidad. Adicionalmente, se 
introducirá también el periodo de pago preferido por cada proveedor, 
con el objetivo de poder financiar el negocio con dicho periodo y no 
tener problemas de liquidez. 
Una vez introducidas todos estos parámetros, se ira contabilizando el 
uso de cada producto y en el caso de que el stock de algún producto 
se reduzca de forma considerable o sobrepase el limite de seguridad 
de servicio, se hará un pedido de dicho producto. 
En caso de que los productos se agoten o entren en un estado en que 
su calidad no sea la adecuada, se informará al jefe de cocina para 
que pueda ajustar los menús y deshacerse de los alimentos que no 
estén en condiciones de uso. 
Referente al tema de la eficiencia, el sistema tendrá en cuenta los dos 
puntos siguientes: 
1. Se tendrá en cuenta que los pedidos por proveedor cumplan el 
mínimo necesario para hacer el pedido (p.ej.: no se pedirán 
solo dos piezas de fruta, si no que se esperará a que el pedido 
sea suficientemente grande) 
2. De cara a la previsión que el jefe de cocina hará para cada 
semana, se diferenciará entre los distintos tipos de semana en 
función de que sea temporada alta, baja, o eventos especiales 
(banquetes, matrimonios, etc.) 
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8.1.3.2. Tipo de innovación  
Es una idea del tipo incremental, ya que optimiza un proceso 
actual. 
8.1.3.3. Forma de generar idea 
Esta idea se ha generado en base a la observación del día a día del 
restaurante y de la gestión de los alimentos. También se basa en la 
idea de reducir costes y por tanto repercutir en los beneficios finales 
del negocio. Por lo tanto se espera que repercuta en el global del 
restaurante.  
8.1.3.4. Criterio interno de innovación y ajuste a la 
estrategia global de negocio 
Esta idea se ajusta a los criterios internos de innovación ya que 
impacta en los costes de la empresa y por tanto en los beneficios. Lo 
único criticable a esta idea es que el impacto depende del volumen de 
deshechos que produce el restaurante y la mala gestión de los stocks, 
además que afectará también el volumen de trabajo que tenga el 
restaurante, por lo tanto no tendrá mucho impacto en un restaurante 
pequeño que tenga una gestión eficiente de los stocks alimenticios. 
Por otro lado, esta idea tiene en cuenta el criterio de este proyecto ya 
que es una idea tecnológica mas orientada a la informática y al 
procesamiento de datos y gestión de pedidos. 
8.1.3.5. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-
flow y Payback 
Para poder valorar la idea, vamos a estimar los costes de fabricación 
de la idea. Los costes serían los siguientes: 
-Desarrollo de software para gestión de baños: 15000€ 
-Fase de prueba del software: 2000€ 
-Gestión y mantenimiento: 600€/año 
Total: 17000€+ 600€/año 
Vamos a suponer que el precio de venta del software de cara la 
restaurante es de 4000€ y que luego tendrá un coste asociado de 
600€ al año de cara al mantenimiento y actualizaciones. Por lo tanto 
el coste total para el establecimiento es de 4000€ + 600€ al año. 
Los ingresos que generaría la idea serían las horas ahorradas por el 
personal de cocina, que calculamos aproximadamente que se 
ahorrarían unas 2 horas semanales, lo que supondría un ahorro anual 
o ingreso de 2h x 12€/h x 52 semanas = 1248€. 
Además, se incurriría en unos ahorros referentes a la optimización del 
uso de los productos que se reflejaría en una reducción del 40% en el 
1
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stock que se tira. Sería, 50€ de deshechos por semana, reducidos un 
40%. En total sería, 50€ x 40% x 52 semanas = 1040€. 
Los periodos serían esta hacer la inversión para el desarrollo de la 
idea el primer año y luego los siguientes ahorros cada año. Por lo que 
el cuadro quedaría de la siguiente forma: 
 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 4600€ 600 600 600 
Ingreso 2288€ 2288€ 2288€ 2288€ 
Total -2312€ +1688€ +1688€ +1688€ 
 
Una vez tenemos el cuadro de cash-flow para los 4 primeros 
períodos, podemos proceder a calcular el Net Profit de la inversión. 
 𝑁𝑒𝑡  𝑝𝑟𝑜𝑓𝑖𝑡 = 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑠 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑠 = 9152€− 6400€ = 2752€ 
 
Ahora calcularemos el ROI a 4 años, que es el obtenido a la suma de 
todos los ingresos dividido por los gastos. 
 𝑅𝑂𝐼 =    𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜𝑠𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠  𝑑𝑒  𝑙𝑎  𝑖𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛 =   2752€6400€ = 43%   
 
Calcularemos también el Periodo de Payback que nos servirá para 
comparar las distintas ideas. 𝑃𝑎𝑦𝑏𝑎𝑐𝑘  𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑 =    𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑚𝑒𝑛𝑡𝐴𝑛𝑛𝑢𝑎𝑙  𝑐𝑎𝑠ℎ𝑓𝑙𝑜𝑤𝑠 =   4600€2288€ = 2,01  𝑎ñ𝑜𝑠 
 
De momento ya tenemos calculados los principales indicadores de 
esta idea, por lo que proseguiremos con el análisis de los riesgos. 
8.1.3.6. Riesgos 
Los riesgos asociados a esta idea son tienen muy bajos en un 
restaurante el cual tenga una gestión poco eficiente y por lo tanto el 
sistema tenga un mayor impacto. De tratarse de un restaurante con 
una gestión de stocks eficiente, los datos calculados anteriormente se 
tendrían que ajustar, haciendo que la inversión no fuese tan 
atractiva.  
 El principal inconveniente puede ser la implementación del 
sistema en el negocio y habituar al jefe de cocina a usar el sistema 
correctamente y promover su máxima utilidad.  
 Por lo tanto, el nivel de riesgo de esta idea lo situamos en 2,5 
sobre 5. 
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8.1.3.7. Grafica Riesgo / ROI 
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8.1.4. Idea 4: Sistema de check-in/check-out 
automático para el hotel 
8.1.4.1. Descripción 
La idea consiste en un sistema automático impersonal para hacer el 
check-in/check-out de un hotel. Sería un sistema similar al que 
podemos encontrar hoy en día en los aeropuertos, de forma que el 
cliente tuviese la posibilidad de hacer el check-in online y a la llegada 
al hotel solo tuviese que introducir el código de la reserva, el DNI 
para el registro y control de personal requerido por la policía, y la 
tarjeta de crédito para efectuar el pago de la estancia. 
El check-out se realizaría de la misma forma, donde el cliente 
introduciría las llaves en el sistema (las llaves idealmente serán en 
tarjetas magnéticas o similares). En caso de que el cliente no haga el 
check-out o no entregue las llaves, se le cobrará un recargo y se le 
mandará una notificación vía email. 
Con este sistema, el establecimiento ahorraría en el personal de 
recepción, pudiendo como mucho dejar a una persona como asistente 
que ayude a los clientes a hacer el check-in. El personal que si se 
seguiría necesitando es el personal asociado a los demás servicios 
que tenga el hotel (desayunos, limpieza, etc.). 
Este sistema conlleva una serie de riesgos que se analizarán en 
la correspondiente sección, relacionados con el volumen de check-ins 
y check-outs que tenga el establecimiento, así como con la 
predisposición por parte del cliente a usar este sistema tan 
impersonal.  
8.1.4.2. Tipo de innovación  
Es una innovación del tipo incremental, aunque puede ser 
clasificada como breakthrough porque puede dar lugar a un nuevo 
modelo de negocio de forma mucho mas impersonal, económica y 
eficiente de cara al hotel y al cliente. 
8.1.4.3. Forma de generar idea 
Esta idea se ha generado a través de la observación de la gestión del 
check-in automático cada vez mas común en los aeropuertos. 
Adicionalmente, la observación del funcionamiento de check-in en los 
hoteles ha ayudado a relacionar el proceso de una forma similar. 
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8.1.4.4. Criterio interno de innovación y ajuste a la 
estrategia global de negocio 
Esta idea se ajusta a los criterios del proyecto ya que tiene 
como principal uso la tecnología electrónica y de sistemas que ayuda 
a sincronizar el proceso de reserva con el check-in en el hotel, 
además de integrar los pagos. Además, cumple con los criterios 
internos de innovación ya que impacta en los costes de la empresa y 
por tanto en los beneficios. Lo único criticable a esta idea es que la 
predisposición que pueda tener el negocio a implementar dicha idea y 
a la predisposición por parte del cliente a usar este sistema.  
8.1.4.5. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-
flow y Payback 
Para poder valorar la idea, vamos a estimar los costes de fabricación 
e implementación de la idea. Los costes serían los siguientes: 
-Desarrollo de software para gestión del check-in/check-out: 15000€ 
-Desarrollo y diseño del modulo electrónico: 12000€ 
-Sistema de protección antibandalismo y soporte físico: 1500€ 
-Conexión y gestor TPV para los pagos: 100€ 
-Impresora para emitir facturas: 200€ 
-Lector de DNI: 400€ 
Total: 29200€ 
Por lo tanto el coste total para el establecimiento es de 29200€. 
Los ingresos que generaría la idea serían las horas ahorradas por el 
personal de recepción, que calculamos aproximadamente que se 
ahorrarían un recepcionista, lo que supondría un ahorro anual o 
ingreso de 1200€ netos mas los costes relacionados con la SS y 
contribuciones, que suponen un 40% mas a cargo de la empresa, por 
lo tanto será 140% x 1200€ = 1680€ al mes, y al año será un total 
de 20160€. 
Los periodos serían esta hacer la inversión para el desarrollo de la 
idea el primer año y luego los siguientes ahorros cada año. Por lo que 
el cuadro quedaría de la siguiente forma: 
 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 29200€ - - - 
Ingreso 20160€ 20160€ 20160€ 20160€ 
Total -9040€ +20160€ +20160€ +20160€ 
 
Una vez tenemos el cuadro de cash-flow para los 4 primeros 
períodos, podemos proceder a calcular el Net Profit de la inversión. 
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 𝑁𝑒𝑡  𝑝𝑟𝑜𝑓𝑖𝑡 = 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑠 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑠 = 80640€− 29200€ = 51440€ 
 
Ahora calcularemos el ROI a 4 años, que es el obtenido a la suma de 
todos los ingresos dividido por los gastos. 
 𝑅𝑂𝐼 =    𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜𝑠𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠  𝑑𝑒  𝑙𝑎  𝑖𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛 =   51440€29200€ = 176,16%   
 
Calcularemos también el Periodo de Payback que nos servirá para 
comparar las distintas ideas. 𝑃𝑎𝑦𝑏𝑎𝑐𝑘  𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑 =    𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑚𝑒𝑛𝑡𝐴𝑛𝑛𝑢𝑎𝑙  𝑐𝑎𝑠ℎ𝑓𝑙𝑜𝑤𝑠 =   29200€20160€ = 1,448  𝑎ñ𝑜𝑠 
 
De momento ya tenemos calculados los principales indicadores de 
esta idea, por lo que proseguiremos con el análisis de los riesgos. 
8.1.4.6. Riesgos 
Los riesgos asociados a esta idea son considerablemente 
importantes ya que implican un cambio total en la experiencia del 
cliente en relación con el proceso de check-in en el hotel. Al tratarse 
de un cambio tan importante, esta idea ha de estar orientada a 
negocios en los cuales prime o sea su principal objetivo el tener el 
mínimo de personal y que sus clientes no valoren el trato personal 
por parte del servicio del hotel. 
En este caso, un ejemplo muy claro de este tipo de negocios lo 
encontramos en los hoteles de carretera, los cuales tienen una 
clientela que busca una cama y no valora el trato personal como un 
cliente de montaña que busca un trato mas familiar. 
Por tanto, el riesgo de este proyecto, relacionado con el tipo de 
establecimiento en el cual se basa este proyecto, es muy alto. Lo 
valoraríamos con un nivel de riesgo de 4 sobre 5. 
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8.1.4.7. Grafica Riesgo / ROI 
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8.1.5. Idea 5: Sistema domótico para habitaciones 
sincronizado a cerraduras, termostatos y sensores de 
movimiento  
8.1.5.1. Descripción 
La idea consiste en un sistema formado por sensores de 
movimiento, cerraduras electrónicas y termostatos, todos conectados 
por WiFi a un software central desde el cual se podrá controlar todos 
los aspectos generales de la habitación, como las aperturas, la 
temperatura, si hay gente o no, la iluminación y ventilación, etc. 
Además, el sistema tendrá una sistema de control de aperturas 
que permitirá localizar a los clientes relacionados con una 
llave/tarjeta magnética a través de su última apertura. 
Adicionalmente, este mismo sistema permitirá controlar que alguien 
que encuentre una llave que no sea de su propiedad, intente abrir la 
puerta correspondiente a la llave a través de prueba y error, haciendo 
que al segundo intento negativo de apertura la llave se bloquee. 
El sistema también puede ser usado para monitorizar al 
personal y calcular las eficiencias de cada trabajador a través del 
tiempo que tarda en limpiar y hacer la habitación y también en 
cuantas veces necesita ir a por material para hacer la habitación. 
También puede ser de gran ayuda a la hora de hacer el set-up 
de las habitaciones, es decir, aclimatación, ventilación e iluminación 
de la habitación de cara a la entrada de nuevos clientes. 
Este sistema también se puede implementar de forma modular, 
es decir, primero instalar toda la infraestructura de cerraduras y a 
medida que vamos teniendo excedentes de liquidez, se pueda instalar 
los sensores de movimiento y los termostatos en la habitación, 
haciendo que la inversión inicial no sea tan alta. 
8.1.5.2. Tipo de innovación 
Es una innovación del tipo incremental, que ayuda a la gestión del 
hotel ayudando a la gerencia para tener un control de las 
habitaciones y del personal para aumentar las eficiencias. Este 
sistema esta pensado para grandes hoteles en los cuales se pierde 
mucho tiempo en la aclimatación de las habitaciones y en la 
localización de personas dentro del hotel. Por lo tanto, también 
tendrá una mejora de cara al cliente. 
8.1.5.3. Forma de generar idea 
Esta idea se ha generado a través de la observación de la baja 
eficiencia y las perdidas de tiempo por parte del personal del hotel a 
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la hora de localizar a los clientes en el hotel así como también en el 
poco control que se tiene en acerca del trabajo hecho por el personal 
de limpieza.  
8.1.5.4. Criterio interno de innovación y ajuste a la 
estrategia global de negocio 
Esta idea se ajusta a los criterios del proyecto ya que tiene 
como principal uso la tecnología electrónica y de sistemas de control, 
además de toda la interconexión de redes, ya que se pueden crear 
muchas variantes de este proyecto y adaptarlo a las distintas 
necesidades de los establecimientos. 
8.1.5.5. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-
flow y Payback 
Para poder valorar la idea, vamos a estimar los costes de fabricación 
de la idea. Los costes serían los siguientes: 
-Desarrollo de software para gestión y control de las habitaciones: 
15000€ 
-Cerradura electrónica WiFi: 1000€ 
-Termostato y control de iluminación WiFi: 300€  
-Cableado e interconexión: 50€ por habitación 
-Mantenimiento: 800€  
Total: 15800€ + 1350€ por habitación 
Vamos a suponer que el establecimiento consta de 60 habitaciones, 
por lo tanto necesitaremos 60 unidades. Por lo tanto el coste total 
para el establecimiento es de 96800€. 
Los ingresos que generaría la idea serían las horas ahorradas por el 
personal de limpieza, suponiendo que podríamos ahorrar una persona 
de limpieza, un botones o ayudante de recepción, lo que supondría 
un ahorro anual o ingreso de 1600€ x 2 personas x 12 meses = 
38400€. 
Los periodos serían esta hacer la inversión para el desarrollo de la 
idea el primer año y luego los siguientes ahorros cada año. Por lo que 
el cuadro quedaría de la siguiente forma: 
 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 96800€ 800€ 800€ 800€ 
Ingreso 38400€ 38400€ 38400€ 38400€ 
Total -58400€ +37600€ +37600€ +37600€ 
 
Una vez tenemos el cuadro de cash-flow para los 4 primeros 
períodos, podemos proceder a calcular el Net Profit de la inversión. 
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 𝑁𝑒𝑡  𝑝𝑟𝑜𝑓𝑖𝑡 = 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑠 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑠 = 153600€− 99200€ = 54400€ 
 
Ahora calcularemos el ROI a 4 años, que es el obtenido a la suma de 
todos los ingresos dividido por los gastos. 
 𝑅𝑂𝐼 =    𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜𝑠𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠  𝑑𝑒  𝑙𝑎  𝑖𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛 =   54400€99200€ = 54,84%   
 
Calcularemos también el Periodo de Payback que nos servirá para 
comparar las distintas ideas. 𝑃𝑎𝑦𝑏𝑎𝑐𝑘  𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑 =    𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑚𝑒𝑛𝑡𝐴𝑛𝑛𝑢𝑎𝑙  𝑐𝑎𝑠ℎ𝑓𝑙𝑜𝑤𝑠 =   99200€38400€ = 2,583  𝑎ñ𝑜𝑠 
 
De momento ya tenemos calculados los principales indicadores de 
esta idea, por lo que proseguiremos con el análisis de los riesgos. 
8.1.5.6. Riesgos 
Los riesgos asociados a esta idea son considerablemente 
importantes ya que esta idea implica una fuerte inversión inicial y 
además, depende mucho de lo eficiente que sea el establecimiento y 
el ahorra que pueda tener de personal con la implementación de la 
idea. Generalmente, este proyecto puede ser muy útil para hoteles de 
gran volumen de habitaciones donde el tiempo de recorrido entre la 
recepción y las habitaciones sea muy alto y por lo tanto pueda 
ahorrar tiempo y aumentar la eficiencia. 
También, este sistema puede ser muy útil para 
establecimientos en los cuales se busque un ahorro energético y por 
lo tanto las habitaciones no estén en las condiciones ideales para el 
cliente en todo momento, y que por lo tanto requieran un tiempo y 
una coordinación para el set-up de la habitación.  
Idealmente, este sistema tendría que ser implementado en 
establecimientos los cuales necesitasen cambiar el sistema de 
cerraduras y que por lo tanto una inversión adicional en los 
termostatos no supusiese una traba económica. 
Por lo tanto, y debido que este sistema no pueda provocar el 
ahorro esperado ya que no se ajuste a todos los establecimientos, 
concluiremos que tiene un riesgo alto.  Lo valoraríamos con un nivel 
de riesgo de 4 sobre 5. 
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8.1.5.7. Grafica Riesgo / ROI 
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8.1.6. Idea 6: Sistema de comandas a través de 
tableta incorporada a la mesa 
8.1.6.1. Descripción 
Este sistema consistirá en incorporar una tableta electrónica en 
cada mesa la cual tenga un software donde el cliente pueda ver y 
escoger el menú, y por lo tanto hacer las comandas y pedir cualquier 
cosa sin tener que llamar al camarero. 
El menú consistiría en todos los platos con imágenes de alta 
calidad y todos los ingredientes de cada plato detallados, y hasta se 
podrían incorporar videos de cómo se cocinan los platos. 
También ayudaría a tener un mayor control de los platos que 
salen de la cocina así como mejorar todo el tema de facturación de 
por parte del establecimiento y del cliente, haciendo que esté pudiese 
ver en todo momento a cuanto sube el total de la comida. Además, 
esto ayudaría a reducir el tiempo de pedidos y viajes de los 
camareros, y por lo tanto aumentando la eficiencia. 
Como problemática podemos encontrar que es un sistema 
excesivamente moderno el cual necesitaría de una explicación por 
parte del camarero al cliente sobre su funcionamiento, y por lo tanto 
reduciendo la eficiencia esperada.  
8.1.6.2. Tipo de innovación  
Es una innovación del tipo incremental, ya que ayuda a la 
gestión de pedidos y trato con el cliente en el restaurante. Se podría 
crear un modelo de negocio o establecimiento basado en esta idea, y 
por lo tanto hablaríamos de un business model. 
8.1.6.3. Forma de generar idea 
Esta idea se ha generado a través de la observación de las nuevas 
tendencias que hay con el uso de las tabletas, su reducido coste y de 
la facilidad de programación software de aplicaciones para estos 
periféricos. Además, hay también una creciente tendencia en la 
incorporación de tecnología en la restauración, ya siendo a la hora de 
hacer los pedidos como a la hora de hacer las facturaciones. 
8.1.6.4. Criterio interno de innovación y ajuste a la 
estrategia global de negocio 
Esta idea se ajusta a los criterios del proyecto ya que tiene 
como principal uso la implementación de software en un periférico 
común además de toda la interconexión de los distintos aparatos con 
la cocina, de facturación y también de control de stocks.  
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8.1.6.5. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-
flow y Payback 
Para poder valorar la idea, vamos a estimar los costes de fabricación 
de la idea. Los costes serían los siguientes: 
-Desarrollo de software para tableta: 15000€ 
-Sistema de facturación: 6000€ 
-Sistema de recepción de pedidos en cocina: 4000€ 
-Mantenimiento: 800€ al año 
-Tableta: 300€ 
Total: 25800€ + 300€ por tableta + 800€ al año 
Vamos a suponer que el establecimiento consta de 40 mesas, por lo 
tanto necesitaremos 40 tabletas. Por lo tanto el coste total para el 
establecimiento es de 37800€. 
Los ingresos que generaría la idea serían las horas ahorradas 
referentes a una persona de restaurante, además del material que se 
ahorraría a la hora de hacer los pedidos, lo que supondría un ahorro 
anual o ingreso de 1600€ x 12 meses = 19200€. 
Los periodos serían esta hacer la inversión para el desarrollo de la 
idea el primer año y luego los siguientes ahorros cada año. Por lo que 
el cuadro quedaría de la siguiente forma: 
 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 37800€ 800€ 800€ 800€ 
Ingreso 19200€ 19200€ 19200€ 19200€ 
Total -18600€ +18400€ +18400€ +18400€ 
 
Una vez tenemos el cuadro de cash-flow para los 4 primeros 
períodos, podemos proceder a calcular el Net Profit de la inversión. 
 𝑁𝑒𝑡  𝑝𝑟𝑜𝑓𝑖𝑡 = 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑠 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑠 = 76800€− 40200€ = 36600€ 
 
Ahora calcularemos el ROI a 4 años, que es el obtenido a la suma de 
todos los ingresos dividido por los gastos. 
 𝑅𝑂𝐼 =    𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜𝑠𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠  𝑑𝑒  𝑙𝑎  𝑖𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛 =   36600€40200€ = 91,04%   
 
Calcularemos también el Periodo de Payback que nos servirá para 
comparar las distintas ideas. 𝑃𝑎𝑦𝑏𝑎𝑐𝑘  𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑 =    𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑚𝑒𝑛𝑡𝐴𝑛𝑛𝑢𝑎𝑙  𝑐𝑎𝑠ℎ𝑓𝑙𝑜𝑤𝑠 =   37800€19200€ = 1,969  𝑎ñ𝑜𝑠 
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De momento ya tenemos calculados los principales indicadores de 
esta idea, por lo que proseguiremos con el análisis de los riesgos. 
8.1.6.6. Riesgos 
Los riesgos asociados a esta idea son medios ya que supone 
una inversión relativamente alta pero con un tiempo de payback y 
una ROI bastante alta, haciendo que esta inversión sea bastante 
atractiva. El principal inconveniente de esta idea es la predisposición 
del negocio a implementar una idea tan revolucionaria en el tema de 
la petición de menús, y de la imagen que quiera que se perciba 
externamente del negocio. Por lo tanto, lo valoraríamos con un nivel 
de riesgo de 2 sobre 5. 
8.1.6.7. Grafica Riesgo / ROI 
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8.1.7. Idea 7: Control y gestión de bodegas de vino 
8.1.7.1. Descripción 
Este sistema consistirá en el control y gestión de la bodega de 
vino que tiene el restaurante. Este sistema permitirá al restaurante 
saber que cantidad de botellas de vino tiene de cada marca, en que 
estado se encuentran (temperatura, humidad, etc.), además de que 
ayudará a su localización. 
Esto da solución a la problemática que tienen los restaurantes 
mas selectos que cuentan con una amplia carta de vinos y por lo 
tanto tienen una problemática con su gestión. Además, ayudará a 
reducir el tiempo de búsqueda de la botella deseada, haciendo que el 
tiempo sea mas eficiente. 
Adicionalmente, se puede gestionar el software de forma que 
nos informe en el momento en que una marca de vino esté en estado 
crítico o que esté a punto de agotarse su stock, ayudando a que el 
pedido se haga en el momento correcto evitando la acumulación de 
inventario. 
8.1.7.2. Tipo de innovación  
Es una innovación del tipo incremental, que ayuda a la correcta 
gestión de la oferta de vinos que tiene el restaurante.. 
8.1.7.3. Forma de generar idea 
Esta idea se ha generado a través de la observación de la gestión de 
vinos por parte del restaurante y también de la ineficiencia o perdida 
de tiempo a la hora de buscar una botella y también de los 
desajustes que hay entre las cartas de vinos y el stock real que tiene 
el restaurante, provocando muchas veces que el vino seleccionado 
por el cliente no esté en stock. 
8.1.7.4. Criterio interno de innovación y ajuste a la 
estrategia global de negocio 
Esta idea se ajusta a los criterios del proyecto ya que tiene 
como principal uso la tecnología electrónica y de gestión. Es un 
sistema parecido al anteriormente comentado para la gestión de 
stock alimenticio, pero este ya mas orientado al restaurante. 
8.1.7.5. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-
flow y Payback 
Para poder valorar la idea, vamos a estimar los costes de fabricación 
de la idea. Los costes serían los siguientes: 
-Desarrollo de software para gestión de la bodega: 6000€ 
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-Componentes electrónicos y de control: 2000€ 
-Hardware o interface: 300€  
Total: 10300€ 
Por lo tanto el coste total para el establecimiento es de 8300€. 
Los ingresos que generaría la idea serían las horas ahorradas por el 
personal de restaurante, que calculamos aproximadamente que se 
ahorrarían unas 4 horas semanales, lo que supondría un ahorro anual 
o ingreso de 4h x 12€/h x 52 semanas = 2496€. Además, habría una 
reducción en la mala imagen que se genera del restaurante cuando 
se pide un vino y no hay stock. Esto vendría incorporado en el 
ingreso anterior. 
Los periodos serían esta hacer la inversión para el desarrollo de la 
idea el primer año y luego los siguientes ahorros cada año. Por lo que 
el cuadro quedaría de la siguiente forma: 
 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 8300€ - - - 
Ingreso 2496€ 2496€ 2496€ 2496€ 
Total -5804€ +2496€ +2496€ +2496€ 
 
Una vez tenemos el cuadro de cash-flow para los 4 primeros 
períodos, podemos proceder a calcular el Net Profit de la inversión. 
 𝑁𝑒𝑡  𝑝𝑟𝑜𝑓𝑖𝑡 = 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑠 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑠 = 9984€− 8300€ = 1684€ 
 
Ahora calcularemos el ROI a 4 años, que es el obtenido a la suma de 
todos los ingresos dividido por los gastos. 
 𝑅𝑂𝐼 =    𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜𝑠𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠  𝑑𝑒  𝑙𝑎  𝑖𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛 =   1684€8300€ = 20,29%   
 
Calcularemos también el Periodo de Payback que nos servirá para 
comparar las distintas ideas. 𝑃𝑎𝑦𝑏𝑎𝑐𝑘  𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑 =    𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑚𝑒𝑛𝑡𝐴𝑛𝑛𝑢𝑎𝑙  𝑐𝑎𝑠ℎ𝑓𝑙𝑜𝑤𝑠 =   8300€2496€ = 3,325  𝑎ñ𝑜𝑠 
De momento ya tenemos calculados los principales indicadores de 
esta idea, por lo que proseguiremos con el análisis de los riesgos. 
8.1.7.6. Riesgos 
El principal riesgo de esta idea es la poca aportación que puede tener 
a un restaurante con una carta de vinos pequeña o a un restaurante 
de alta calidad donde hay un somelier, el cual se encarga de toda la 
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gestión de la bodega. Idealmente sería para establecimientos que 
cumpliesen las necesidades, los cuales serian pocos. Por lo tanto, la 
idea la valoraríamos con un nivel de riesgo de 4 sobre 5. 
8.1.7.7. Grafica Riesgo / ROI 
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8.1.8. Idea 8: Control de productividad de personal y 
gestión de turnos 
8.1.8.1. Descripción 
La idea consiste en un sistema de control y gestión de personal 
para efectuar cambios y ajustes de forma que se aumente la 
eficiencia del restaurante. 
Hoy en día hay muchas variables que afectan directamente a la 
eficiencia de un restaurante, y a su forma de funcionar. Nos podemos 
encontrar días en los cuales hay una carencia de personal y otros días 
donde hay un exceso de personal de restaurante en comparación con 
el volumen de clientes. 
Estas variaciones tienen una implicación directa en los 
beneficios finales de la empresa, y por lo tanto es de suma 
importancia intentar ajustar al máximo el personal necesario para 
cada servicio. 
El sistema consistirá en especificar las cualidades del personal 
disponible para el establecimiento, y en función del volumen de 
trabajo en cada parte, ir ajustando el numero de gente necesario. 
Adicionalmente, cada trabajador tendrá un sistema localizador que 
permitirá ver sus movimientos y calcular la eficiencia de movimientos 
dentro del restaurante. Además, el sistema permitirá una asignación 
de clientes a cada camarero de forma que tengamos un control de la 
facturación generada por cada camarero, así como de las propinas 
generadas. De esta forma tendremos una forma de clasificar al 
personal en función de su eficiencia y mejorar el sistema de 
incentivos que tiene el restaurante con su personal. 
Además, se puede incorporar un sistema de encuestas 
anónimas a los clientes para que valoren el trato por parte del 
camarero para tener una evaluación mas general de camarero. 
8.1.8.2. Tipo de innovación  
Es una innovación del tipo incremental, ya que ayuda a la gestión de 
camareros y al control de ellos. Además, se puede clasificar de una 
innovación del tipo de breakthrough ya que el cambio en el sistema 
de incentivos puede crear una mejora sustancial en la forma de 
actuar por parte del personal. 
8.1.8.3. Forma de generar idea 
Esta idea se ha generado a través de la observación de grandes 
restaurantes los cuales tienen muchas ineficiencias de camareros, 
además de darse cuenta del poco control que hay de los camareros y 
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de la falta de incentivos que tienen ellos para hacer su trabajo de 
forma excelente.  
8.1.8.4. Criterio interno de innovación y ajuste a la 
estrategia global de negocio 
Esta idea se ajusta a los criterios del proyecto ya que tiene 
como principal uso la tecnología de posicionamiento y control. Esto se 
puede hacer con un sistema GPS o con un sistema de 
posicionamiento local. Además, la asignación de clientes y personal 
se puede hacer con una interfaz mínima. 
8.1.8.5. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-
flow y Payback 
Para poder valorar la idea, vamos a estimar los costes de fabricación 
de la idea. Los costes serían los siguientes: 
-Desarrollo de software para gestión de personal: 15000€ 
-Desarrollo y diseño del componente electrónico: 400€ por trabajador 
-Interfaz de gestión: 400€ 
Total: 15400€ + 400€ por trabajador 
Vamos a suponer que el establecimiento tiene 6 camareros, por lo 
tanto necesitaremos 6 unidades. Por lo tanto el coste total para el 
establecimiento es de 17800€. 
Los ingresos que generaría la idea serían las horas ahorradas por el 
personal de limpieza, que calculamos aproximadamente que se 
ahorrarían una persona cada dos turnos, lo que sería la mitad de un 
sueldo anual. Por lo tanto sería 1/2 x 1600€ mensuales x 12 meses = 
9600€. 
Los periodos serían esta hacer la inversión para el desarrollo de la 
idea el primer año y luego los siguientes ahorros cada año. Por lo que 
el cuadro quedaría de la siguiente forma: 
 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 17800€ - - - 
Ingreso 9600€ 9600€ 9600€ 9600€ 
Total -8200€ +9600€ +9600€ +9600€ 
 
Una vez tenemos el cuadro de cash-flow para los 4 primeros 
períodos, podemos proceder a calcular el Net Profit de la inversión. 
 𝑁𝑒𝑡  𝑝𝑟𝑜𝑓𝑖𝑡 = 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑠 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑠 = 38400€− 17800€ = 20600€ 
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Ahora calcularemos el ROI a 4 años, que es el obtenido a la suma de 
todos los ingresos dividido por los gastos. 
 𝑅𝑂𝐼 =    𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜𝑠𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠  𝑑𝑒  𝑙𝑎  𝑖𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛 =   20600€17800€ = 115,73%   
 
Calcularemos también el Periodo de Payback que nos servirá para 
comparar las distintas ideas. 𝑃𝑎𝑦𝑏𝑎𝑐𝑘  𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑 =    𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑚𝑒𝑛𝑡𝐴𝑛𝑛𝑢𝑎𝑙  𝑐𝑎𝑠ℎ𝑓𝑙𝑜𝑤𝑠 =   17800€9600€ = 1,854  𝑎ñ𝑜𝑠 
 
De momento ya tenemos calculados los principales indicadores de 
esta idea, por lo que proseguiremos con el análisis de los riesgos. 
8.1.8.6. Riesgos 
Los riesgos asociados a esta idea es que se necesita que el 
establecimiento cuente con un volumen de personal alto y una 
variación de clientes alta, la cual provoque la necesidad de un mayor 
control de personal y gestión de turnos. Además, se necesita una 
predisposición por parte del personal a querer cambiar el sistema de 
incentivos que tienen actualmente, por lo que puede suponer un 
riesgo la resistencia que podemos encontrar por parte del personal a 
dicho cambio. 
Por tanto, el riesgo de este proyecto, relacionado con el tipo de 
establecimiento en el cual se basa este proyecto, es medio. Lo 
valoraríamos con un nivel de riesgo de 3 sobre 5. 
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8.1.8.7. Grafica Riesgo / ROI 
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8.1.9. Idea 9: Sistema de gestión de canales de venta 
por internet 
8.1.9.1. Descripción 
Este sistema responde a la necesidad de gestión de los canales 
de venta del hotel a través de las distintas plataformas de venta de 
forma que se evite un posible overbooking además de que ayude a 
una gestión mas rápida de las actualizaciones de las tarifas de precios 
y disponibilidades. 
Para exponer esta idea, primero explicaremos el proceso actual 
y luego veremos como esta idea da solución a la problemática actual. 
A día de hoy, los hoteles trabajan con al menos dos plataformas de 
venta por internet, las cuales hay que actualizar en función de la 
disponibilidad de habitaciones que se quieran vender a través de esa 
plataforma y el precio al cual se quieran vender. Esto implica una 
coordinación perfecta a de la disponibilidad de habitaciones y el 
precio al cual se venden, además de una correcta sincronización con 
el PMS (el programa de gestión de reservas del hotel). 
El sistema que se propone unificaría todas las plataformas de 
venta por internet en una sola interfaz, e iría actualizando los precios 
y la disponibilidad de cada habitación. Además, esta interfaz iría 
sincronizada con el PMS, reduciendo la disponibilidad de habitaciones 
en caso de que entrasen reservas a través del teléfono o vía directa. 
Por lo tanto, reduciría el tiempo de gestión de las distintas 
plataformas y ayudaría a solucionar los problemas de overbooking 
que se producen a lo largo del año debido a la mala coordinación de 
las plataformas de venta. 
8.1.9.2. Tipo de innovación 
Es una innovación del tipo incremental, aunque puede ser 
clasificada como business model ya que da solución a un problema 
creado en los últimos años. 
8.1.9.3. Forma de generar idea 
Se ha generado a través de la observación de la gestión de 
habitaciones y las distintas plataformas de venta. Además se ha 
tenido en consideración la problemática que hay cuando se producen 
overbooking y el coste asociado a ese error. 
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8.1.9.4. Criterio interno de innovación y ajuste a la 
estrategia global de negocio 
Esta idea se ajusta a los criterios del proyecto ya que tiene 
como principal uso la tecnología de sistemas y la interconexión de 
interfaces.  
8.1.9.5. Medidas económicas: Net Profit, ROI, Cash-
flow y Payback 
Para poder valorar la idea, vamos a estimar los costes de fabricación 
de la idea. Los costes serían los siguientes: 
-Desarrollo de software para gestión de plataformas: 15000€ 
-Interconexión con el PMS: 3000€ 
Total: 21000€  
Por lo tanto el coste total para el establecimiento es de 18000€. 
Los ingresos que generaría la idea serían las horas ahorradas por el 
personal de limpieza, que calculamos aproximadamente que se 
ahorrarían unas 4 horas semanales, lo que supondría un ahorro anual 
o ingreso de 6h x 12€/h x 52 semanas = 3744€. Además, se 
ahorraría toda la problemática de overbooking que se produce a lo 
largo del año, que sería aproximadamente unas 10 reservas a 150€ 
por reserva, un total de 1500€. 
Los ingresos totales serían por lo tanto 5244€. 
Los periodos serían esta hacer la inversión para el desarrollo de la 
idea el primer año y luego los siguientes ahorros cada año. Por lo que 
el cuadro quedaría de la siguiente forma: 
 
 1er ejercicio 2o ejercicio 3er ejercicio 4o ejercicio 
Gasto 18000€ - - - 
Ingreso 5244€ 5244€ 5244€ 5244€ 
Total -12756€ +5244€ +5244€ +5244€ 
 
Una vez tenemos el cuadro de cash-flow para los 4 primeros 
períodos, podemos proceder a calcular el Net Profit de la inversión. 
 𝑁𝑒𝑡  𝑝𝑟𝑜𝑓𝑖𝑡 = 𝑅𝑒𝑣𝑒𝑛𝑢𝑒𝑠 − 𝐶𝑜𝑠𝑡𝑠 = 20976€− 18000€ = 2976€ 
 
Ahora calcularemos el ROI a 4 años, que es el obtenido a la suma de 
todos los ingresos dividido por los gastos. 
 𝑅𝑂𝐼 =    𝐵𝑒𝑛𝑒𝑓𝑖𝑐𝑖𝑜𝑠𝐺𝑎𝑠𝑡𝑜𝑠  𝑑𝑒  𝑙𝑎  𝑖𝑛𝑣𝑒𝑟𝑠𝑖ó𝑛 =    2976€18000€ = 16,53%   
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Calcularemos también el Periodo de Payback que nos servirá para 
comparar las distintas ideas. 𝑃𝑎𝑦𝑏𝑎𝑐𝑘  𝑝𝑒𝑟𝑖𝑜𝑑 =    𝐼𝑛𝑣𝑒𝑠𝑡𝑚𝑒𝑛𝑡𝐴𝑛𝑛𝑢𝑎𝑙  𝑐𝑎𝑠ℎ𝑓𝑙𝑜𝑤𝑠 =   18000€5244€ = 3,432  𝑎ñ𝑜𝑠 
 
De momento ya tenemos calculados los principales indicadores de 
esta idea, por lo que proseguiremos con el análisis de los riesgos. 
8.1.9.6. Riesgos 
Los riesgos asociados a este proyecto son muy bajos, ya que 
esta idea propone una solución muy eficiente y muy elegante a la 
problemática relacionada con la gestión de plataformas de venta por 
internet. El principal riesgo que tiene es la fuerte inversión inicial y el 
gran tiempo de payback, provocando que la empresa tenga que tener 
una situación favorable en relación a la liquidez. 
Por tanto, el riesgo de este proyecto, relacionado con el tipo de 
establecimiento en el cual se basa este proyecto, es muy bajo. Lo 
valoraríamos con un nivel de riesgo de 1 sobre 5. 
8.1.9.7. Grafica Riesgo / ROI 
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